الاداروهء؟ 
انها ليست مااتظن! 


ترجمة: وليد ستحاده 


الادارة ؟ 


إنها ليست ما تظن ! 


تصميم الغلااف 


الخطة الوطنية للترجمة 
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الاداره ؟ 
إنها ليست ما تظن ! 


إعداد ونحرير: هنري منتزيرغ 
بروس الستراند 
جوزيف لاميل 

ترجمة : وليد شحادة 


منشورات الهيتة العامة السورية للكتاب 
وزارة الثقافة - دمشق :5١١5م‏ 
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العنوان الأصلي للكتاب: 


كان الاك لا الا نا 


1]11"5 5201 111141 101 1111/1 


21117 غ111 
114/1 15خ 8111018 
11 لكآ 28211 05ل 


الإدارة ؟ إِهها ليست ما تظن ! / إعداد وتحرير هنري منتزبرغ» بروس الستراد» 
حوزيف لامبل؛ ترجمة وليد شحادة . - دمشق: الهيئة العامة السورية 
للكاب يأك ذو ص16 نسم 


(الخطة الوطنية للترجمة؛ 9) 


558,5-١‏ مدت !إ ©5-العنوان ” - منتربرغ 4 - الستراند 
ه - لامبل 5 - شحادة / - السلسلة 


مكتبة الأسد 


]1١ 


الادارة ؟ فكر ثانية.. 


الإدارة: هل هي حقاً ما تظن؟ وهل تدور فقط حول التفكير؟ 

منذ قرن من الزمان قدم لنا فريد ريك تايلور 129101 عاعمعله]1 
دراسات حول الوقت والزمن؛ وبعد نصف قرن منه عرفنا ما يسمى 
التخطيط الاستراتيجي. فتركت لدينا هذه الدراسات الانطباع بأن الإدارة 
هي كل ما له صلة بالتفكيرء أو بالأحرى التفكير الممنهج. حسن. فكّر ثانية, 
فن و صنع الإدارة. وتحديداً 4 المشاهدة والإحساس والفعلء وفيما 
هو وراء التفكير والتحليل والتخطيط. 

هذه هي غاية هذا الكتاب؛ فهو يجعلنا جميعاً نفكر ثانية؛ ويتيح 
للمديرين أنفسهم ولمن يعملون مع المديرين: ولمن يطمحون للوصول إلى 
مصافهم رؤّى وآراء حول عمل الإدارة الجميل والرائع. 

تجدون هذه الرؤّى كلها من خلال مقطوعات أدبية بليفة وزاخرة 
ومستفزة. بعضها يجعلكم تضحكون؛ وبعضها الآخر يبكيكم (على إدارة 
سيئة بحد ذاتها). وقد يبدو بعضها غريباً وليس له صلة وربما يخلو من 
الاحترام والتوقير ... لا بأسء؛ فالمقصود بها أن تكون مزعجة:؛ وأن تغضبكم 


4 بعض الأحيان وذلك ليصبح ما هو خال من التوقير مقبولاً بل معبراً عن 
الاحترام وما ليس له صلة وثيق الصلة بالمادة. فنحن نريد لك أيها القارئ 
العزيز أن ترى الإدارة وتحس بها وتقوم بها كما لم تفعل من قبل. 

يتضمن هذا الكتاب مقالات من صحف ومقتطفات من كتب 
ومجلات. وتجدون أيضاً أقوالاً مأثورة وأشعاراً وأشياء قيلت عفو الخاطر 
ورسائلء: إضافة لما وجدناه 4# الشبكة العنكبوتية. لقد ضمنا هذا الكتاب 
كل ما يبدو مثيراً للاهتمام ومستفزاً وأهم من ذلك كل ما يزخر بالفكر 
والرؤية الثاقية التحليلية. 

وقد صنفنا هذه المقالات والمقطوعات 34 فصول وذلك لسهولة 
الحصول على الفائدة من جهة ولترابط الموضوع من جهة أخرى. لكنكم 
لستم ملزمين باتباع هذا التصنيف. اقرؤوا ما شئتم وانتقلوا من مقالة 
لأخرى كما تريدون (مثلما يفعل كثير من المديرين) وتجاوزوا عما لا تريدون 
قراءته (خلافاً لما يفعله المديرون الناجحون). 


اخترنا للفصل الأول عنوان «فسيفساء الإدارة» وذلك لغرض إثارتكم 
قليلاً حيال ما تظنونه بالإدارة وما تظنون أن المديرين يفعلون؛ وبخاصة إذا 
كنت أيها القارئ مديراً. و الفصل الثاني نتحدث عن «إدارة المعنى» حيث 
ندرس كيف تُستّخدم الألفاظ ويساء استخدامها عند تمثيل ممارسة الإدارة. 

وننتقل بعد ذلك إلى القيادة. لكن السؤال الذي يطرح نفسه هذه 
الأيام كيف يمكن لكتاب يتحدث عن الإدارة ألا ينتقل فجأة للحديث عن 
القيادة5 ولكن احذرواء فهذا الفصل يحمل عنوان "الإدارة المضلّلة". وسوف 
تكتشفون أيضاً أن القيادة: أيضاًء ليست ما تظنون. 

هنانك حكايات كثيرة زوينت عن الإذازة ذلك تحدون يق الفصل 
الرابع شيئاً من هذا القبيل؛ منها ما قد يستهويكم؛ ومنها ما تجدونه صيغاً 

-/ا د 


مكررة ومبتذلةً: ومنها ما هو بليغ ينطوي على استعارات بلاغية؛: بل وأكثر 
من ذلك. والحكم والأمثال كثيرة أيضاً ب بحث الإدارة. وخاصة الفصل 
الخامس الذي يقدم الكثير منها ومن أخطاتها . 

انظر حولك ترّ 2# هذه الأيام الكثيرين ممن يحملون درجة الماجستير 
نى إذارة الأعفمال (وتعلك كن تحن :واحندا إن نظوت 3 جره أ هنذا توف 
نتدارس ماجستيرات الإدارة هذه 4 الفصل السادس. وإن كنت ذلك 
الشخص # المرآة فأغمض عينيك. 

نحن نعيش 4 عصر التغيرات الكبرى. هل سمعت بهذا من قبل؟ ولكن 
ريما لم تسمع بما سوف تجده # الفصل السابع الذي اخترنا له العنوان 
"تغيير شكل الإدارة ومظهرها". وربما تغير رأيك 4# التغيير. 

4 الفصل الأخير ننتقل إيجابياً بكل ما تقدم ذكره إلى الأمام. ويقترح 
الفصل الثامن سبلاً ووسائل مختلفة للقيام بالإدارة بتواضع. فقد آن الأوان 
للتفكير بالطريقة التي تتيح الانتقال بالإدارة إلى ما بعد التفكير. 


هذه مادة دراسية 3 الفيزياء ا متقدمة. وهذا 
يعني أن المدرس يجد ال موضوع مربكاً إن لم 
يجده كذلك سوف تسمى ال مادة فيزياء ابتدائيكة . 
لويس الفاريز 


5 كتتانآ 
حائز على جائزة نوبل 


(لفسل لول 
فسيفساء الادارة 


إذا كنت تفعل دوماً ما اعتدت على 
فعله فسوف تحصل دوماً على ما 
اعتدت الحصول عليه. 


(قائل مجهول) 


هي مناسبة تحضنا على التفكير : لنحلل ما نحن جميعاً "نعرفه" عن الإدارة. 
لذلك بدأنا بفسيفساء من أفكار قد تخلو من توقير الإدارة واحترامها . 

بداية نجد تشبيها للمدير بقائد الأوركسترا. ونحن جميعاً نعلم هذه الاستعارة 
العظيمة. فبقدم لنا بيتر دركر «1::26 «1ء2 الكلمات الأولى. لا بأس» تابع 
القراءة» تجد سون كا رلسون :0715:0) 51116 ثم ليونارد فاكتع 5 16011010 
يقدمان بعض الكلمات الأخرى. الإدارة؟ - عليك أن تفكر ثانية . 

بعدئذ» تجدون مجموعة من بنود مختصرة» معظمها من المؤلف المشارك 
هنري منتزب رغ # 1111227 (1716117. في الأولى تجدون قائمة كلمات جرى 
استخدامها عبر العصور عند الحديث عن المديرين» وأغلبها لا يزال قيد 
الاستخدام. المديرون؟ هم كل من تظنه كذلك . ثم تجدون قائمة تتضمن الصفات 
الملازمة للمدير الناجح. لن تجدوا الرجل المتفوق أو السوبرمان. أما الإدارة» 


520006 


فهي كل ما تظن . وهكذاء قد ينتقل النقاش إلى الحديث عن "مدير له عيوبه" . بعد 
ذلك ننتقل إلى موضوع "صنع القرار"؛ لنكتشف بأنه ليس ما نظن فحسبء فهو 
أنكنا امات اق ما علد ل كود ا تمدورق” داراسة وم كتاف هنري الجديد حول 
ديناميكية الإدارة. وفي هذا العمل كيف يتأتى للمرء أن يظن؟ 

وإن فاتك شيء» فسوف تجد قطعة أدبية كلاسيكية بقلم ألبرت شابيرو 
0 41761 الذي بقدم مفارقة بين صورة الإدارة المعاصرة التي يقودها 
الموظفون وتكون بيروقراطية وتنافسية وغير شخصية - وإدارة متناغمة مع 
"الفوضى الطبيعية في الحياة " 

ركنا لى اث هذا كله ليبن بالمذكلة' العافية: "فت الفضيل:يمقالة كنبها غمين 
آم01 وداكين 1١11:‏ بعنوان "الإدارة والسحر". وتقدم هذه المقالة بعض الأفكار 
المدهشة حول عمل من المفترض أن يكون قائماً على العقل والمنطق» فهما 
بوفلا ف "تفط اد خببالجار كه الخرراقرية: در ليق 157 سكري السك بور ف لمكم 
والسيطرة. وانتبه بصورة خاصة للقول المأثور في نهاية الفصل . 


المدير مثل قائد أوركسترا 
بقلم بيتر دركر وسون كارلسون وليونارد سايلس 


تقول واحدة من التشبيهات إن المدير قائد الأو ركستر ١‏ السيمفونية الذي من 
خلال جهده ورؤيته وقيادته تصبح الأدوات ت الموسبقية التي هي بمفردها ضجيج كبير 
د موسق ,كقعما بالحياة. بيد أن القائد أمامه المقطوعة التي وضعها مؤلف 
البسفرشة وك لتر ان كو متر هما الها آنا المذي فهو المؤلف:والقائة مها . 
بيتر دركر ماعن( ماعط 


في كتابه 11رعتررءع و هارما[ إن عع 1ع هط 1711 


١ 


قبل القيام بهذه الدراسة كنت أفكر دائماً بالمدير التنفيذي الرئيسي كأنه قائد 
أو ركستر ا يقف وحيدأً على منصته. أما الآن فإنني أكثر ميلا أحياناً لأن أراه دمية 
تتحرك في مسرح الدمى حيث يشدٌُ المئات من الأشخاص الخيوط ويجبرونه على 
التصرف بطريقة أو بأخرى. 
سون كارلسون «ه5انة© ع6نا5 


فى كتاب رام ]ك1[ 86 12:61:16 


بيه المذتى قائك ور كسةن] سوه نر يمع حانند ا للتحقاكل. حل أداه لح 
شجي تكون فيه مشاركة مختلف ا د ونمطية 
وموزونة» بينما يعاني أفراد الأوركسترا من مصاعب أو صعوبيات شخصية 
متنوعة» وعمال المسرح ينقلون منصات الموسيقا وأثناء ذلك يخلق التبدل بين 
الحوارة واليزودة الزاقتيّن متكاقت لا الجميوز والآلآت: ينما بصي راعي 
الحفل الموسيقي على تغيير ات غير منطقية في البرنامج. 
ليونارد سايلس 529165 1تنهدمع.آ 


في كتاب عدء[جر::201) <آ :447711115101101 


1)! «+ 15 


مي «ه اه 


الإدارة: احرص على توخي الدقة فيما تفكر 
بقلم هنري منتزبرغ 


المديرون: هم كل من تظن 


الرئيس 
رئيس الوزراء 


1د 


المدين 
الإداري 
الموظلف: 
كبير العمال 
النالق 
الرئيس المباشر 
قائد الأوركسترا 
رئيس الدير 
رئيس القبيلة 
قائة المجموعة 
اللورد 


فرعون 


مهراجا 
مديرة المدرسة 
شيخ العشيرة 
سلطان 
فوهرر 
نائب الملك أو وزير 


"0 


القيّم 

مدير القسم 

الجكيدي 

الدكتاتور 

الحاكم المستبد 

كبير المسؤولين التنفيديين 
كبير المسؤولين الماليين 
كبير المسؤولين القانونيين 


الإدارة: هي كل ما تظن 

القوائم المشتملة على الصفات التي يتمتع بها المديرون والقادة الفاعلون 
ا وهي عادة مختصرة - فمن ذا الذي يهتم بالعشرات من الصفات؟ 
فمثلاء عندما صدر كتيب للترويج لبرنامج 53484 يحمل العنوان "ما الشيء 
الذي يصنع القائد؟" وردت أجوبة عن هذا السؤال من كلية الأعمال في جامعة 
تورنتو تضمنت: "الشجاعة لتحدي الأمر الواقع» أن يكون ناجحاً في بيئة متطلبة؛ 
أن يتعاون لصالح الخير العام؛ أن يعم كويكها واضيها “فق حالم يقنم تالتخير ان 
السريعة» وأن يكون حاسم دون خوف"" (مدرسة روتمان» حوالي .)580١5‏ 

لكن المشكلة أن هذه القوائم ليست ثابتة» إذ تحتوي على كل أنواع 
الخصائص المتباينة. فمثلاء أين موقع الذكاء الفطري في القائمة أعلاه» أو في 
كون المرء مستمعاً جيداء أو في مجرد شخص عادي لديه طاقة؟ 

وهذه الصفات بالتأكيد مهمة أيضاً. ولكن لا بأسء فقد توجد في قوائم 
حو . لذلك إذا أردنا أن نبحث عما يجعل المدير مدير فاعلا حقاً فعلينا أن نضم 
القوائم كلها معاً. 
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وهذا ما فعلناه كرمى لعالم أفضل في الجدول رقم ) .)١‏ ففي هذا الجدول 
أدرجت الصفات الواردة في مختلف القوائم التي عثرت عليها وأضفت إليها 
يعضو يها واحكه ملا . وهذه اللائحة تشتمل على ١‏ بنداً . كن مع أولئك الذين 
يتمتعوق :بهذه الضنات بجميها وسنتكون .مديرا فاغلا حتى لو .لم تكن مدير إنسانيا: 


إذا أردت أن تكشف أخطاء امرئ ماء تزوّجه أو اعمل لديه. 


مدير له عيوبه 

هذا جزء من قصة عشقنا للقادة الذين يضعون الشخص العادي الفاني على 
منصة الإدارة ويرونه كامل الصفات (كقولناء مثلآء "رودلف هو المدير المثالي 
لهذا العمل» فهو سينقذن") ومن جهة أخرى يُتاح لنا أن نذمّه ونشوه سمعته عندما 
يسقط (كقولناء "كيف خذلنا ردولف هكذا؟). ومع ذلك يحافظ بعض المديرين 
على بقائهم وسمعتهم» ولو لم يوضعوا في صورة المدير المثالي» فكيف ذلك؟ 

والجواب: بسيط. إديد كين :مثالبين» ولهم أخطاوهه د تحن جميعا لدينا 
عيوب - لكنّ عيوبهم على وجه الخصوص غير قاتلة»ء على الأقل وفق 
اللروف. (فقد تذكر أن السوبرمان» له عيوبه أيضاء أتذكر قصة عاتمم6م/1؟). 

إن أردت أن تكتشف عيوب شخص آخرء تزوّجه؛ أو اعمل لديه. وسرعان 
ما تظهر عيوبه. ويتضح أيضاً شيء آخرء وفي الحد الأدنى إن كنت إنسانا 
ناضجاً يحسن الاختيار الصحيح: ذلك أنك تستطيع 

التعايش مع تلك العيوب. والمديرون ينجحون وكذلك تنجح الزيجات. 
وبالتالي فالعالم مستمر ولا ينفك يكشف لك عن العيوب بطريقته البعيدة عن 
المثالية والتي لا يمكن محاكاتها() 


)١(‏ ليس دوما . يبدو أن الساسة قد أصبحوا مهرة في إبقاء عيوبهم بعيدة عن الأعين وذلك إلى 
أن تصبح العيوب مميتة. فعلى سبيل المثال» مرشروع ماكر اك على التار بنصة 
بها أن تظهر عيوب خصمكء ولا تبدي عيوبك (أو على الأقل لا تنكشف أمام الآخرين 
إلى حين انتخابك). فالافتراض في هذه الحال يقتضي أن يخسر المرشح الذي تتكشف 
عيوبه. ولعل هذه المهزلة المسرحية هي أحد الأسباب التي جعلت الناس يملون القيادة 
السياسية. (حاشية المؤلف) 


ده د 


وهذا بالطبع يعني أن تلك القوائم المتضمنة للصفات القيادية المثلى لا تخلو 
من العيوب»؛ أي أن الناس غالباً ما ينجحون على الرغم من أنهم يفتقرون إلى 
بعض هذه الصفات. لكن ما هو أكثر أهمية في موضوعنا هذا أن هذه القوائم 
غالباً ما تكون مخطئة. فمثلاء يقال إن على القادة أن يكونوا حازمينء وأن غليهم 
أن يكونوا كيّسين. من يجادل في هذا؟ بالنسبة للمبتدئين» كل شخص عمل لدى 
قائد غير كيس حصل على نتيجة. وماذا عن الأمريكيين الذين تعلم رئيسهم أهمية 
أن يكون حازماً في موضوع دراسي عن حالة معينة في جامعة هارفارد فكان 
حازما عندما اتخذ قراره بالحرب على العراق. تدعو قائمة جامعة تورونتو هذه 
الصفة "الحازم دون خوف". كان كذلك بكل تأكيد. 

وأما بالنسبة لبعض الصفات الأخرى المدرجة في قائمة جامعة تورونتوء فإن 
أكبر عدو لهذا الرئيس في أفغانستان كانت بالتأكيد "لديه الشجاعة ليتحدى الأمر 
الواقع", بينما استغرق المليونير المعروف إنغفار كامبراد 20مصة!1 عة0عم1 الذي 
جعل من شركته 116544 واحدة من أكبر سلاسل محلات البيع بالتجزئة وأنجحهاء ما 
يقرب من خمس عشرة سنة ليحدد "الاتجاه الواضح لها في عالم متغير”. والحق يقال 
إنه نجح في ذلك لأن عالم الأثاث لم يتغيرء وجاء هو وغيّره. 


الجدول رقم :)١(‏ قائمة بالصفات الأساسية للفاعلية الإدارية المضمونة 


شجاع نشيط /متحمس 

فضولي طموح 

واثق عنيد/مثابر 

صريح شديد الحماس 

متأمل متعاون/مشارك/يحب العمل مع الآخرين 
متبصر جيد جذاب 


منفتح الذهن/متسامح (مع الأشخاص والأفكار | داعم/متعاطف'يتقمص مشاعر الآخرين 
والتعابير الغامضة) 


مبتكر 0" متوازن 
غير متحفظ ويكثر الكلام (وهو ايضا مستمع جيد) يمكن الاعتماد عليه 
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بهان :الما حظ د يتحمل. المسؤولية 

يراعي مشاعر الآخرين /ذكي /حكيم أخلاقي/أمين 
تحليلي اموضوعي مستقيم وثابت على المبدأ 
براغماتي مرن 

حازم (ذو توجه للعمل) متزن 

تفاعلي بوي الشخضية 

ذو كاريزما طويل(" 

عاطفي 

ملهم 

صاحب رؤية 


بقلم فرانسيس ويستلي 


كيف ينبغي أن يُصنع القرار؟ إنه عمل سهلء وقد عرفنا ذلك منذ زمن 
ظويلب أوالآء تحت المشكلة» أ تحصن الأسيانة»-يفدثة” ضع الخلر ل الشكية: 
وأخيوا اتكلا قز ارك .يشان بمنا هو الأفكيل: كر و والطيع نهد ما الكتريت. 


(*) جمعت هذه الصفات من مصادر متنوعة. أما الصفة "طويل" فلم أجدها في أي قائمة. ولكن قد 
تأتي في الترتيب قبل غيرها من الصفاتء ذلك أن بعض الدراسات قد أظهرت بأن المديرين 
عادة أكثر طولاً من الآخرين. وبالرجوع إلى دراسة نشرت عام ١7١‏ بعنوان اعمط +17 
7 0 001101 1:15 10 وقد استتدت إلى بحوث كانت أكثر دقة كثيراً مما نجده في المجلات 
هذه الأيام تطرق الكاتب 00550 ممننناظ طعمم إلى السؤال "لو أننا نظرنا إلى الجسم كما لو 
أنه آلة كيميائية فهل الجسم الأكبر قادر على تقديم كمية أكبر من الطاقة؟ وتحديداً هل توجد 
صلة ما بين بنية الجسم؛ إذا قيست بالطول والوزن» وأهمية المنصب الذي يشغله؟ والجواب 
نعم. كما يقول الكاتب بعد إجرائه للعديد من الإحصاءات. فالأساقفة فعلاً أكثر طولاً من 
الوعاظ فى المدرة لضع :2 /والشر اع التشرقون على مجمرطة تان الفدارسن: أكدن طول من 
مدراء المدارس أنفسهم. (حاشية المؤلف) 
(نشرت في 117165 [هع1ه71 عام .)5١١5‏ 


اا 


لكن السؤال الذي يطرح نفسه: هل اعتاد الناس أن يصنعوا قراراتهم بهذه 
الطريقة دوما؟ نقترح إضافة نموذجين لهذا النموذج المنطقي المتمثل ب- "التفكير 
أولكاترورقها مود "المشاهدة أوال" رحدو ع “القع أول * 
ولننظر الآن إلى الطريقة التي يتخذ بها قرار حقيقيء إنه في مثالنا هذا 
قرار شخصي. البداية مكالمة هاتفية من العمّة. 
-"مرحبا يا بن أخي. إنني أريد شراء هدية بمناسبة انتقالكم للمنزل الجديد. 
فما هي تشكيلة الألوان في شقتكم الجديدة؟". 
-”"تشكيلة الألوان؟ لا بد أنك تمزحين يا عمتي: يجب علي أن أسأل ليزا. 
ليزاء عمتي بيتي تريد أن تعرف تشكيلة الألوان في الشقة." 
-"اللون الأسود". تقول ليزا الابنة. 
-"اللون الأسود؟" علي أن أسكن هناك يا ليزا." 
:1 لأمتو 3" تقول ليل ( هد ك3 


بعد بضعة أيام يذهب الأب والابنة إلى محل لبيع الأثاث. ويجربان كل 
كرسي وطاولة ومكتب: لا شيء يعجبهما. وبدأ الملل واللامبالاة تبدو عليهما. 
وقجأة بعك« ليو | كونيا نظيو التمسؤقانت "الا تيدر .هذا حميلا أناء الستضةة 
البيضاء الطويلة؟ ومن ثَمَّ يذهبان. خلال ساعة واحدة تمكنوا من اختيار كل ما 
يلزمهم - بالألوان الأسود والأبيض والرمادي. 

والأمر الغريب في هذه القصة العادية أن نظرياتنا التقليدية في صنع القرار 
لا تستطيع أن تشريحها:ؤليين :واطنحا تماما ماهو 'القوان القياقن» أهو شزاء 
الكرسي أم المضي قدما لتأثيث الشقة؟ وهل كان ذلك باختيار اللونين الأسود 
والأبييض بق أمبيكمتن :قن كلق" لوت جديا للعياف» فذ يكؤق سكم الثر ارا عمد يلدة 
الغموض. 
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محدودية "التفكير أولا 
العملية المنطقية لصنع القرار تنطلق بطريقة واضحة المعالم: حدّد > 
شخص > ضع التصميم > قرّر. لكن هذه المقاربة المنطقية تبدو غير شائعة. 


منذ سنوات درس أحدنا مجموعة واسعة من القرارات وعمل على تتبع 
الخطوات ثم وضع تفاصيلها وعمل على تفسيرها. كانت الحالة النموذجية عملية 
اتخاذ قرار لبناء مصنع جديد. وظلت العملية تدور وتدور ثم تعود لنقطة البداية؛ 
وكثيراً ما كانت تعترضها أشياء توقفهاء أو تظهر فرص تغير مسارهاء وهكذاء 
تدور وتدور» إلى أن ظهر الحل أخيراً. كان العمل النهائي واضحاً جدا توضوج 
تكسٌر موجة على الشاطئ؛ لكن تفسير الطريقة التي بها جاء الحل صعبة جد 
كمن يحاول تتبع منشأ تلك الموجة من المحيط. 

لكن معظم القرارات لا تظهر فجأة هكذا. فيما يلي نقدم مثالاً لما يصفه 
ألكسندر كوتوف 120107 41632067» بطل الشطرنج» بالومضة أو بارقة الحل 
التي جاءته بعد تحليل مُطْوّل: 

"إذله ؟تهي نعلي آلا" الحرزف فصان لحرن كدريك: لدو فى مده 
المرحلة تلتفت قليلاً إلى الساعة. يا إلهي! مضت "١‏ دقيقة وأنا أفكر... أأحرك 
الرخ» أم الحصان؟ وإذا استمر الوضع على هذه الحال فسوف أكون في مأزق 
في الوقت. وفجأة تأتي الفكرة التي تبهج النفس - لماذا أحرك الرخ أو الحصان؟ 
وماذا عن 8-071؟ ودون أي ضجيجء ودون مزيد من التحليل» تجد نفسك 
تحرك الفيل. إنها هكذا فقطء بكل بساطة". 

إذأء لعل عملية صنع القرار تعني فترات من التفكير والبحث عن حلول 
يتبعها تبصر عميق حاد يأتي بغتة ويؤدي إلى تبلور القرار. أو لعلها شكل من 
أشكال "الفغوضى المنظم" كما جاء فيما كتبه جيمس مارش طعة31 5عمنودل 
الأستاذ في جامعة ستانفورد وزملاؤه. فهم يصفون عملية صنع القرار بأنها 
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"مجموعة من الخيارات تبحث عن مشكلات» وقضايا ومشاعر تبحث عن مواقف 
لقرارات يمكن أن تتخذء وحلول تبحث عن قضايا قد تكون الجواب لهاء وصانعو 
قرار يبحثون عن عمل" 
إن عملية صنع القرار في واقع الحياة» وإن 
كانت لا تسير في ترتيب منتظمء إلا أنها 
معقولة أكثر مما نظن. 
ولكن أتكمن هذه الفوضى وانعدام الترتيب في العملية كما يقول هؤلاء 
المؤلفون أم هي فوضى وانعدام الترتيب عند المراقبين؟ إن عملية صنع القرار 
في واقع الحياة وإن كانت لا تسير في ترتيب منتظم إلا أنها معقولة أكثر مما 
نظنء ولعل السبب في ذلك يكمن في أنها وراء فكرنا الواعي. 
"المشاهدة أولاً 
تعني كلمة "التبصر" (اطعنومة) - أو "نفاذ البصيرة" - أن القرارات» أو 
الأفعال على الأقل» قد تكون مدفوعة بما هو مشاهد ومرئي بمقدار ما تكون 
مدفوعة بالفكر. ويقول الموسيقار الشهير موزارت 3102/26 إن الجزء الأكبر من 
تأليف السيمفونية يكمن في كون المرء قادراً على "رؤية السيمفونية كلها بلمحة 
واحدة في الذهن " إذأ يمكن أن يكون الفهم مثيراً لصور ذهنية أو إدراكاً لمفهوم ما. 
في التجربة المعروفة التي أجراها العالم كوهلر 2هلاطاه10 .177 في 
عشرينات القرن العشرين» يحاول قرد الوصول إلى موزة معلقة عالياً داخل 
قفص. عندئذ رأى الصندوق في ركن القفص - لم يلحظه فحسبء بل رآهء 
وأدرك ما يمكن صنعه به - وهكذا حلت مشكلته. وبالمثل رأى ألكسندر فلمنغ 
نسم :ه0هة::ه1ى حقاً أن العفن المتشكل على العينات المستخدمة في تجربته 
قد قضى على البكتريا (أي حين أدرك وفهم كيف يمكن استخدام هذا العفن) 
استطاع هو وزميله أن يقدما لنا دواء البنسلين. وهذا ينطبق أيضاً على "الرؤية 
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الاستراتيجية. فالرؤية هنا تحتاج للشجاعة ليرى المرء ما لا يراه الآخرون - 
وهذا يعني أن يملك المرء الثقة والخبرة اللتين تمكنانه من التعرف على "التبصّر" 
المقاجية فيه هو كائن »يما : 

هنالك نظرية وضعها العالم ج. والاس 773113 .0 في عشرينات القرن 
الماضي في إطار سيكولوجيا غشتالت!") تحدد أربع خطوات في عملية الاكتشاف 
الخلاق وهي: التحضير -> الاحتضان > الاستنارة -> التحقق من صحة الأمر. 

فالتحضير إذا يجب أن فاق أو لا أو كما قال لوي باستور تتناعاكة2 5ذنامآ 
"الفرصة لا تأتي إلا للعقل المستعد." فالمعرفة العميقة والتي تتطور عادة عبر 
السنين» يتبعها الاحتضان إذ يقوم العقل اللاواعي بتقليب الموضوع تفكيراً 
وتمحيصاً. بعدئذ» وبشيء من الحظ (كما حصل مع الفيلسوف اليوناني أرخميدس 
وهو في حوض الماء) تأتي ومضة الاستنارة تلك. هذه اللحظة عينها التي أطلق 
أرخميدس عندها كلمته الشهيرة المتواترة عبر العصور "وجدتها" (ماعمده) تأتي 
في معظم الأحيان لحظة الاستيقاظ من نوم عميق - ذلك أن التفكير العقلاني 
يكون مطفأ أثناء النوم» وعندها يتمتع العقل اللاواعي بملء حريته. ومن ثم يعود 
العقل الواعي فيما بعد ليقدم الحجة المنطقية» ألا وهي التحقق من صحة الأشياء 
(أي التفكير في الأمر كله في نظام خطي لأغراض الاستنتاج والبرهان). لكن 
هذا يستغرق وقتاً. وهنالك قصة تروى عن عالم رياضيات تمكن من حل مسألة 
وهو نائم. وقد احتفظ بالحل في ذهنه إذ لم يكن في عجلة من أمره ليكتبه. 


وعندما بدأ كتابة الحل استغرق أربعة شهور! 


(*) سيكولوجيا غشتالت 665816 أو سيكولوجيا "الكل" وهي دراسة الإدراك والسلوك من زاوية 
استجابة الكائن الحي لوحدات أو صور متكاملة مع التأكيد على تطابق الأحداث 
السيكولوجية والفسيولوجية» ورفض تحليل المنبهات والمدركات والاستجابات إلى عناصر 
متناثرة (قاموس المورد) (م.). 
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غير أن البصائر العظام نادرة الحدوث. فأي من الصناعات الموجودة حالياً 
لا تعود في أصولها إلى واحدة منها؟ لكن البصائر الصغرى تحدث لنا جميعا 
وفي كل حين. ولا ينبغي لأحد أن يقبل أية نظرية لعملية صنع القرار تستبعد هذه 
الميزة العظمى التي نسميها البصيرة النافذة والفطنة. 


"الفعل أولاً 


ما الذي يحدث عندما لا ترى الأمر ولا تستطيع التفكير به جيداً؟ جرب 
ذلك. فهذه هي الطريقة التي يتبعها البراغماتيون عندما يكونون في وضع حرج. 
إنهم يواصلون عملهم معتقدين أنهم إن 'فعلو" شيئاء فسوف يأتي التفكير 
الضروري لاحقا. إنه التجريب - أي أن تحاول فعل شيء لتتعلم. 
ثمة نظرية بخصوص "الفعل أولاً" أشاعها العالم كارل ويك عاءئع'75 آهه>1 
تنص على : 
لفت الذون :سه الأنققا جه الاحقاهط 


وهذا يعني فعل أشياء متنوعة» واكتشاف أي الأفعال ينجح» ومن ثم فهمه 
وإدراك المراد منه وبالتالي تكرار السلوكيات الناجحة وإهمال ما عداها. 
والأشخاص الناجحون يعلمون أنهم عندما يقعون في ورطة عليهم أن يجربوا. 
فالتفقيق يشكل ناف | للفكل 2 آم الفمل افيقتكل حافد ١‏ للشفكوى :كلذ شلك , >ونهة نا 
نفكر فقط لكي نفعل» بل نعمل أيضاً لكي نفكر. 

أرني شركة وظفت أموالها بمشاريع مختلفة ونجحتء وأنا أدلك على 
شركة تعلمت من خلال فعلهاء بل شركة تعددت أعمالها وتنوعت وذلك من خلال 
الخبرة. إن هكذا شركة قد تكون وضعت استراتيجية دقيقة منذ بداية عملها وذلك 
على أساس تقييمها لنقاط ضعفها ومواطن قوتها (أو لنقل قدراتها الأساسية إن 
كانت تطورت بعد عام ».)2313٠0‏ والتي بكل تأكيد كانت خطأ. كيف لك أن تميز 


ال 


الوك سق العف عنقى الكل عقاة ‏ متديد ا ار لل ص 135لا موحد كيان : نانك سوق 
أن تجرب. عندئذ تستطيع أن تحدد القدرات التي لها أهميتها. العمل مهمة وين 
سورت على "النفكين ‏ أول. ووخعنة: التحطيط: الأسثراتيجي (زالذى هن عملياً 
جزء من الشيء نفسه) فإنك في حقيقة الأمر تثبط التعلم . 

كيف اخترت شريكة حياتك؟ هل فكرت أولاً: أي حددت المعايير ثم 
وضعت قائمة بجميع البدائل» وأخيراً اخترت واحداً منهاء أم كان ذلك حبأ من 
النظطنة الأولى؟ للف قنك تاشلل ألا موه ندعك شكرد بيذ الأذن وتكائهة. 


خصائص المقاربات الثلاث لصنع القرار 
"الفعل أولاً" يشتمل على | "المشاهدة أولاً" تشتمل على | "التفكير أولاً يشتمل على 
الصنع الفن العلم 
المجازفة والتعلم التخيل» التصوير التخطيط والبرمجة 
بواطن الأمور الصورة الذهنية التعبير اللفظي 
الخبرات الأفكار الوقائع 


(من معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا عام )٠٠١١‏ 


الإدارة: كيف يسعك أن تفكر؟ 


(مقتبس من كتاب ؟7:ع11070 لمؤلفه هنري منتزبرغ - )١٠١١١‏ 


ألق نظرة على الصور الشائعة للإدارة وطريقة عملها - وانظر إلى قائد 
الأوركسترا يقف على المنصةء أو أولئك التنفيذيين جالسين إلى مكاتبهم كما 
تصورهم الرسوم الكاريكاتيرية في صحيفة نيويوركر 707267 31 - فيتكون 
لديك انطباع عن عمل المديرء ذلك أنه حسن التنظيم وتحت السيطرة. ومن ثم 
شاهد المديرين وهم يعملون تجد شيئاً مختلفاً جد ترّ حركات محمومة وقلقة: 
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وكثيراً من المعوقات وردّات أفعال أكثر من أفعال. لهذا سوف نلقي نظرة على 

بعض هذه الوقائع ونقارن بينها وبين المأثور الشائع من الأقوال والأفعال. 
المأثور: المدير شخص يكثر التأمل والتفكير وهو مخطط. نحن نعرف 

هذه الصورة عن المديرء وبخاصة إذا كان من كبار المديرين» يجلس إلى مكتبه 

ويفكر ويقدم أفكاراً عظيمة» ويتخذ القرارات الكبرى وفوق ذلك كله يخطط 
للمستقبل. وهنالك الكثير من الشواهد المؤيدة لهذه الصورة. ولكن لا شيء منها 

يدعم هذه الصورة. 
الحقائق: تبين الكثير من الدراسات أن: (1) المديرون يعملون بسرعة لا 

ا( (ب) وأن و وا ان الذي 

تعترض عملهم, (<) وأنهم ميالون بقوة للعمل. 

)١(‏ سرعة الخطو. لوحظ في تقارير عدة أن التحرك السريع والمحموم للمديرين 
أمر ثابت فيها جميعاً عندهم مهما تنوعت وتعددت أساليب غملهه::ابذء| من 
رئيس العمال وحتى كبار التنفيذيين. وكما قال أحد التنفيذيين الكبار: إن عمل 
الإدارة "شيء بغيض' :2 فالإدارة عمل نهايته مفتوحة» وانشغال واستغراق 
دائمان» والمدير لا يملك الحرية بأن ينسى العمل» ولا يحس ببهجة التفكير 
ولو للحظة بأن العمل انتهى ولم يتبق منه شيء. 

(ب) الإيجاز والتنوع والتجزئة والتعويق. تقتضي معظم الأعمال في مجتمعنا 
المعاصر التخصص والتركيز. يستطيع المهندسون والمبرمجون أن يقضوا 
الشهور وهم يعملون على تصميم آلة ما أو تطوير بعض برمجيات 
00 أما المديرون فلا يملكون أن ينتظروا مثل هذا التركيز من 

لجهود. فعملهم مجزأ ويتسم بالكثير من المعوقات التي تعتر ترض سلاسة 
العمل. لماذا؟ لأنهم رود بتعويق 5 المعلومات» وأيضا ا 
مصابون بداء البحث عما يمكنهم أن يفعلوه وما يتوجّب عليهم أن يفعلوه. 
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(ج) الفعل. المديرون يحبون العمل والفعلء أي الأنشطة التي تحث على الحركة 
والتغيير والتدفق» وهي أنشطة ملموسة وحاضرة وغير روتينية. فلا تتوقع 
أن تجد الكثير من التخطيط العام أو التجوال بنهايات مفتوحة في هذا العمل 
بل ابحث عن التنقيب والبحث في هموم محددة. ولكن هل هذا يعني أن 
المدراء لا يخططون؟ لا. إنهم يفعلون ذلك بكل تأكيد. وكل إنسان يخططء إنما 
التخطيط الحقيقي للمؤسسة. على الأقل بالمعنى الاستراتيجي. يحدث بصورة 
عامة في أدمغة مديري المؤسسة وعلى نحو ضمني في سياق أعمالهم 
اليومية» وليس على شكل عملية تجريدية تخبأ ليجري العمل عليها في منتجع 
بالجبال أو على شكل مجموعة من الاستمارات ينبغي ملؤها. 
المأثور: يعتمد المدير على معلومات تم تجميعها وتقدّم بأفضل صورة عبر 

منظومة رسمية. وانسجاما مع الصورة الكلاسيكية للمدير التي تصوره جاثما على 

نوع من منصة ما في تسلسل هرمي معينء فإن المديرين يتلقون معلوماتهم المهمة 
عبر شكل خاص لنظام معلومات الإدارة. لكن لم تثبت صحة ذلك قطء لا قبل ظهور 

الحاسوب ولا بعد ظهوره؛ ولا حتى في أيامنا هذه في زمن الإنترنت. 
الحقيقة: يفضل المديرون وسائل التواصل غير الرسميّة» وبخاصة 

الوسيلة الشفهية عبر المكالمات الهاتفية والاجتماعات. وأيضا عبر الوسائل 

الإلكترونية ومنها البريد الإلكتروني. وقد بينت الدراسات أن العمل الإداري 
يكون شفهياً بنسبة تتراوح بين ٠١‏ إلى 3١‏ بالمئة. فالمدير لا يغادر مكالمة 
هاتفية ولا يخرج من اجتماع ولا ينهي بريداً إلكترونياً إلا ليعود لعمله. فهذه 
الاتصالات هي بحد ذاتها عمل. أو كما قالت الأستاذة جين ليدتكا عصصدعل 

8 من كلية داردن همكموط "التحدّث هو تكنولوجيا القيادة." وعلاوة على 

دلق تقكق. الشركة رو الفيل جو الفاك- و القاتهاف و اللكيفات جذه ا وها سن تورعدة 

المعلومات التي تقدم للمدير. لماذا؟ لأن شائعة تسمعها اليوم قد تغدو حقيقة غداً. 

وعندئذ يكون الأوان قد فاتء فالمدير يجب أن يعلم عاجلا وليس آجلا. 
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والمعلومات الرسمية ثابتة ومحددة ودقيقة - وهي باختصار أرقام صلبة 
وتقارير واضحة. أما المعلومات غير الرسمية فهي أكثر غنى» حتى وإن كانت 
أقل اعتماداً. ففي الحديث الهاتفي توجد نبرة الصوت وتوجد فرصة للتفاعل» وفي 
الاجتماعات توجد أيضاً تعابير تظهر على الوجوه وإيماءات وغيرها من لغة 
الجسد. ونتيجة لكل ذلك يمكن القول إن بنوك المعلومات الإستراتيجية للمؤسسات 
تبقى في حدودها الدنيا في أدمغة المديرين كما تبقى أيضاً في ملفاتها داخل 
حو اسيهم: 

المأثور: العمل الإداري في معظمه ذو صلة بالعلاقات الهرمية بين 
"رئيس" و "مرؤوسين". واستخدامنا لهاتين التسميتين البغيضتين يخبرنا شيئاً. 

الحقيقة: العمل الإداري هو كل ما له شأن في علاقات تمتد جانبياً بين 
زملاء ومساعدين. وقد بينت لنا الدراسات أن المديرين» على جميع المستويات» 
ينففون قسما كبيراً من أوقات تواصلهم مع الآخرين - وفي معظم الأحيان ما 
ينوف عن نصف وقتهم هذا - في اتصالات مع تنوع واسع من الأشخاص الذين 
لا ينتمون إلى وحدات عملهم مثل الزبائن والموردين والشركاء والمسؤولين 
الحكوميين والتجاريين» وغيرهم من أصحاب المصالحء بالإضافة إلى أنواع شتى 
من زملاء لهم يعملون في مؤسساتهم. وعلى هذا النحو نستطيع أن نصف منصب 
المدير بأنه يشبه عنق الساعة الرملية» بمعنى أنه يجلس بين شبكة اتصالات 
خارجية والوحدة الداخلية التي يعمل على إدارتها. 

المأثور: يحتفظ المديرون بسيطرة محكمة - على وقتهم وأنشطتهم 
ووحداتهم. كان قائد الأوركسترا الذي يقف على منصته ويلوّح بعصاه استعارة 
شائعة لإدارة العمل. لكن القسم الأعظم من هذا القول مجرد خرافة. 

الحقيقة: ليس المدير بقائد أوركسترا ولا بدمية» والسيطرة في هذا العمل 
تظل خفية أكثر مما هي مكشوفة. إذا كان العمل الإداري شبيهاً بقيادة أوركسترا 
فهو إذأ ليس الصورة الرائعة للأداءء حيث يكون كل شيء قد تم التدرب عليه 
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وكل شخص يكون في أفضل سلوك له أو لهاء بما في ذلك جمهور المستمعين. 
إنه تمرين وتدريب حيث قد يصدف أن تكون جميع الأشياء مهما تنوعت قد 
سارت خطأ ويتوجب تصحيحها سريعا. 

يمارس المديرون السيطرة والتحكم على الرغم من القيود وذلك باستخدام 
درجتين من الحرية على وجه الخصوصص. إنهم يتخذون مجموعة قرارات مبدئية 
تحدد الكثير من التزاماتهم اللاحقة (مثال ذلكء البدء بمشروع يحتاج للكثير من 
وقتهم حالما يبدأ العمل به). وهم يكيفون لغاياتهم الخاصة أنشطة يتعين عليهم أن 
ينهمكوا بأدائها (ومثاله الاستفادة من مناسبة احتفالية في محاولة منهم للعمل 
لصالح مؤسستهم). وعليه فإن المدير الفاعل ليس ذاك المدير الذي يتمتع بأكبر 
درجة ممكنة من الحرية» بل هو المدير الذي يستفيد من مختلف درجات الحرية 


أثر الإنترنت 


ما أثر الإنترنت» وبخاصة البريد الإلكتروني» في هذا كله؟ هل بدلت العمل 
الإداري بشكل جذري؟ كلاء وربما نعم. 
لا شك في أن هذا الوسط القوي الجديد قد زاد كثيراً من سرعة الاتصالات 
وحجمها ومداها. ومع ذلكء فإنه يظل مثل البريد العادي» مقيداً بالكلمات وحدها 
وضعفهاء فلا يسمع المرء نبرة الصوتء ولا يرى إيماءات وإشارات» ولا يوجد 
حضور للمشاعر والأحاسيس» وعموماً لا توجد صور يراها المرءء إلا أنه 
يعطي الانطباع بأن المرء على اتصال مع الآخر بينما الشيء الوحيد الذي يلمسه 
هو لوحة المفاتيح. 
قد تدفع شبكة الإنترنت بالممارسة 
الإدارية إلى حافة الجنون فتجعلها 
مجنونة فعلاً حتى لتغدو مختلة الوظيفة. 


”ا 


لعل أهم ميزة فيها أن البريد الإلكتروني يزيد من سرعة العمل الإداري 
وضغطه وفي الكثير من الأحيان يزيد من معوقات العمل أيضا. وبالإضافة إلى 
إغوائية عبارة "جاءك بريد" هناك أيضاً هاتف محمول طراز ::ء812010 في الجيب 
- وهو هاتف يجعلك داخل القرية العالمية - يقدم لك الكثير من المعوقات في العمل. 

والسؤال الذي قد يطرح نفسه: أتعزز شبكة الإنترنت سيطرة المديرين على 
أعمالهم أم تضعفها؟ لا شك أن الجواب عن هذا السؤال يعتمد على المدير نفسه. 
فالإنترنت؛ مثلها مثل معظم أشكال التكنولوجياء يمكن استخدامها لما هو خيّر أو 
لما هو سيّى. قد يتسمّر المرء مفتونا أمامهاء وعندئذ تكون هذه الشبكة هي التي 
تتحكم بالمرء وتديره. أو قد يتفهم المرء قوتها وأخطارهاء فيتحكم بها ويديرها. 

فكر بقدرة البريد الإلكتروني على الاتصال بالآخرء وبقدرة الانترنت على 
جعلك” تحصل. :على المعلوهات .وترسلها - وفكر أيضا 'يضقوط العفل: الإداني 
وسرعته» والحاجة إلى الاستجابة» وذلك الشعور الملح للخروج عن السيطرة. 

فهل تعمل الإنترنت على سلب المديرين مما لديهم من سيطرة من خلال 
وهم الخداع بالسيطرة؟ قد يبدو أحد الاستنتاجات واضحاء ذلك أن الإنترنت لا 
تغيّر الممارسة الإدارية جذرياء بل تعزز الصفات والخصائص التي ما برحنا 
نراها منذ عقود. أو بعبارة أخرى؛ التغيّرات تسير في الاتجاه نفسه من حيث 
الدرجة» وليس من حيث النوع. 

ولكن الشيطان يكمن في التفاصيل. فقد تكون للتغيّرات في الدرجة تأثيرات 
عميقة قد ترقى لتكون تغيرات فى افرع وقد تدفع الإنترنت بالممارسة الإدارية 
إلى حافة الجنون فتجعلها مجنونة فعلاً حتى لتغدو مختلة الوظيفة؛ ما يعني أنها 
سطحية أكثر مما ينبغيء ومفككة» ومطواعة أكثر مما ينبغي. وربما يغدو المدير 
المرتبط بها في نهاية المطاف منفصلاً وبعيد الصلة عما هو هامء بينما تقوم حالة 
الجنون هذه بتدمير ممارسة العمل الإداري ذاته. 

(مقتبسة بتصرف من كتاب المؤلف بعنوان 7147048158 الصادر عام )٠١٠١١‏ 
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ما تقوله الإدارة» وما يفعله المديرون 
بقلم ألبرت شابيرو 


يمكن القول إن نحو 15 بالمئة من كل ما كتب لغاية الآن عن الإدارة 
أمريكي المنشأء والقسم الأعظم مما تبقى مقتبس مما هو وارد في المؤلفات 
الأمريكية أو تفسير لها. وفي طليعة المؤلفات في هذا الميدان وأكثرها رفعة في 
المنزلة وأوسعها انتشار ا مجلة هارفارد للأعمال موانت !1 دوعاراداظ سدم 
التي يبلغ عدد توزيعها 7٠٠٠٠٠١‏ نسخة. وتَعَدُ هذه المجلة» مثل الكلية التي 
تصدر عنهاء المعين الذي ينهل منه الجميع بحوث الإدارة وبخاصة في نطاق 
تمييزها بين الإدارة بمعناها الواقعي»ء حيث يقصد بها ما يفعله المديرون وبين 
البحوث الإدارية والنظريات التي تشكل رؤية وأفكاراً لما يفعلونه في كبريات 
الشركات - وهي رؤية تشارك فيها كليات الأعمال واستشاريو الإدارة والعديد 
من المجلات المتخصصة بالأعمال والإدارة. 

من هذا المنطلق يمكن القول إن صدور كتاب حول الإدارة ,0 
1 يتضمن مقالات مختارة مما صدر في مجلة هارفارد للأعمال 
على عدن بخمدنة و عقرون عام وعة بهذن له كه الكتردى .و أهمية هذا الكناب: 
لا تكمن فقط فيما يحتويه من بحوث (وقد تركت دون تأريخ للتأكيد على 
صلاحيتها لكل زمان) بل وأيضا من زاوية الفرصة التي تتيحها لنا للاطلاع على 
بحوث ونظريات الإدارة وعلاقتها بالإدارة على أرض الواقع وتأثيرها العميق في 
الطريقة التي نعمل ونحيا بها. 


رمزية السيطرة وصور الفوضى 


إلى من توجه بحوث الإدارة» ومن المقصود بها؟ ليس المقصود بها 
بالتأكيد زهاء ثلاثة عشر مليون مشروع للأعمال منتشرة في الولايات المتحدة. 
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وللدلالة على ذلك نسوق شاهداً واحداً يثبت أن مقالة واحدة فقط في هذا الكتاب 
(7147486116111 07) موجهة للشركات الصغرى وتتحدث في إطار ما ينبغي 
لكبار التنفيذيين فيها أن يفعلوا عندما لا توجد لديهم بحوث حول العمليات ودوائر 
للتخطيط وقدرات حاسوبية كبرى. 

يبدو أن بحوث الإدارة وما تتضمنه من نظريات وآراء موجهة للشركات 
المدرجة في مجلة 500 6156ده150 وربما لألفين أو أكثر من الشركات الأكبر في 
العالم. ومع ذلك يبقى سؤال بحاجة لجواب ألا وهو ما إذا كانت بحوث الإدارة 
ونظرياتها تتعلق بواقع وحقائق الحياة الإدارية في تلك الشركات الكبرى. لكن 
مصطلح الإدارة بما تعنيه من بحوث ونظريات تستحضر صور التحكم والسيطرة 
والعقلانية ونظم التصنيف الممنهج» أما الدراسات الخاصة بما يفعله المديرون 
حقاً فترسم فور للسلوكيات وللمواقف التي تكون اغموما فوضوية وتفش إلى 
التخطيط وتتسم بالكثير من الارتجال. 

والجدير ذكره أن كل ما كتب عما يفعله المديرون خلال السنوات الثلاثين 
الأخيرة في مختلف البلدان وقطاعات الأعمال تبدو متشابهة على نحو مذهل 
وبخاصة في الصور التي ترسمها حول حياتهم في الشركات الكبرى» وتحديداً ما 
تذكره حول عدد ساعات العمل الأسبوعية للمدير التي تتراوح ما بين خمس 
وخمسين إلى ستين ساعة. ولوائح الأشياء التي يريدون إنجازها والتي لا تتجاوز 
البند الأول فيهاء وحول الوقت الذي يقضونه في الاجتماعات والذي يكون بحدود ٠‏ 
إلى 3١‏ بالمئة من أوقاتهم؛ وما يبلغ نحو 30 بالمئة من مكالماتهم الهاتفية التي تأتيهم 
مق الككروين» وان تكو بالمئة من وقتهم يقضونه في أحاديث هاتفية» والمعوقات 
التي تعترض سبل عملهم والتي قد تبلغ وسطياً خمس عشرة إلى ثلاثين دقيقة: 
بالإضافة إلى عدد من أنصاف النهار التي يختلسونها لكتابة التقارير المطلوبة. 

غير أن حياة المدير في كل مستوى من المستويات تكون ردّة فعل 
انتكابية مكل" :لزه “غك مكالنة : هائفية .والأجانة: عن عضن المذكراتة 


ا 


ومشكلات تتعلق بالعاملين في الشركة وتدريبات إطفاء الحرائق واجتماعات 
خاصة بالميزانية ومراجعات العاملين. إذأً الأيام التي يقضيها المدير واقعة تحت 
موظرة وتحكم شمن الكرووده وقه سالك مقالة مو المختر خوك نتدان القت 
الذي ينقضي في الأنشطة التأملية كالتخطيط والتفكير والتحليل. وكانت أجوبتهم 
متمائلة إذ يذكرون جميعاً أنه ما بين © إلى ٠١‏ بالمئة - لكنهم أقروا بأن هذا 
الجواب ليس صحيحا. 


أيام المدير تحت سيطرة الآخرين 


ولكننا نجد أحياناً في مستويات المديرين أفراداً يعملون أربعاً وعشرين 
ساعة دون أن يعترض عملهم اجتماع أو مكالمة هاتفية. وهؤلاء هم المخططون 
للمدى البعيدء والذين ينشغلون في التخطيط المالي وبحوث الأسواق. ولهؤلاء 
تتوجه البحوث والنظريات في الإدارة. فالقسم الأعظم من المقالات الواردة في 
كتاب 114748661 07 له صلة بأفكار تأتي من عالم كبار الموظفين المساعدين 
للمديرين. فهذه المقالات إما أنها موجهة لصالح شخص الموظف من منطلق 
التحليل من نوع ماذا لو؟ أو أنها تقدم الرأي لمسؤول تنفيذي كبير بأن يفكر كما 
يفكر واحد من كبار الموظفينء أو أن يساند أنشطة هؤلاء الموظفين أو يشارك 
بهاء أو نحو ذلك. 

ومما يجدر ذكره في هذا السياق أن حجم كبار الموظفين» والأثر الذي 
متروكه هو لاه علق افيتان «الأغمان :و السكرقنة قد كزاند كينا خلس الففررد لاحي 
ففي عام ١17١‏ كان عدد العاملين في قطاعات غير إنتاجية يشكل ١1‏ بالمئة من 
إجمالي قوة العمل الصناعي. وفي هذه الأيام نلاحظ أن نحو 7١‏ بالمئة من قوة 
العمل الصناعي ليس لهم مشاركة مباشرة في الإنتاج. والحق يقال إن هذا العدد 
الكبير والمتزايد لأشخاص لا يشتغلون في الأعمال المركزية الظاهرة لشركاتهم 
يستوجب التوقف عنده. 
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ومن المثير للقلق أيضاً هو ذلك الهوس العام والمتزايد بالأعمال التحليلية 
التي تشكل العمل الرئيس لجماعة كبار الموظفين الذين تراهم ملتزمين بنواتج 
الدراسات التحليلية مثل النماذج والرسوم البيانية والنسب والمطبوعات؛ دون أن 
يكون لديهم التزام بالأشخاص والأشياء التي تمثلها هذه النواتج. وفي حالات 
وتاك بد ا اق هذا الموظف قلما يقضي أكثر من وقت رمزي أمام الحاسوب 
لإنتاج منتجات الشركة أو بيعها أو عرضها. 


التحليل في أرض العجائب 


يتمثل جوهر علم الإدارة في رأي كبار الموظفين في الحياة» وهذا الرأي 
هو الذي تركز عليه أفضل كليات الأعمال لدينا. أما عمليات البيع والتصنيع فقد 
استبعدت تقريباً من المناهج الدراسية وحلت محلها بدائل تحليلية مثل سلوك 
الزبائن» وبحوث الأسواق» وبحوث عمليات» والتحليل المالي» ونظرية التنظيم 
ونظرية المحاسبة. ومن الصحيح أن هذه البدائل تشكل عملاً يرضي الفكر إلا 
أنها لا ترتبط بشكل مباشر بالوقائع وبمباهج الحياة الإدارية سورت العمليات 
على أرض الواقع. 

خمسة وعشرون عاما من البحث والدراسات في نظريات الإدارة انتهت إلى 
طريقة "تحليل أرض العجائب" حيث التجريد هو الواقع وحيث الناس والأشياء مجرد 
أرقام ورموز لمصاعب ينبغي التعاطي معها. وحسب الرأي السائد في عالم الإدارة 
تصبح هذه الطريقة مهمة المدير النموذجية مجرد استخدام الرموز 8.2.5 مع 21.1.5 
لقياس 2.0.1 ليتمكن 08.0 [كبير المسؤولين التنفيذيين] من تقديم شيء يرضي 
مجلس الإدارة بما توصل إليه من نتائج متوقعة لاستراتيجيّة الشركة التنافسية كما 
هي موصوفة في رسم بياني يرمز إليه ب .1.2.مآ. 

أما من الناحية التقليدية» فقد عاش الشخص من كبار الموظفين حياة اتسمت 
بالإحباط ورداءة الأطباعء إذ حاول التأثير في أشخاص لديهم السلطة وجاؤوا من 
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0 الإنتاج أو المبيعات . فكان جهده المتواصل والثابت أن يجعلهم يستمعون 

ليه. فأصبح هكذا شخص ناجح وزيراً ومستشاراً بصلاحيات واسعة له سلطته 
ا ا و ا ا الشرعيين. 
ومع تنامي علوم الإدارة هذه اتخذ هذا الرجل وما لديه من صلاحيات مظهر 
كبير الموظفين. 

إن نتائج الإدارة على مدى خمسة وعشرين عاماً ظاهرة بجلاء ومزعجة. 
ويبين لنا العدد الصادر عام ١‏ من مجلة بروانت!1 ودع رادلا لوده أن 
الشركات التي تزيد أصولها عن عشرة ملايين دولار قد تراجعت في أدائها أمام 
شركات أصغر منها على مدى بضع سنين مضت من حيث العائد على أسهم 
المساهمين فيها. وكذلك تراجعت إنتاجية الشركات الأمريكية أمام الشركات 
الأوروبية التي نقلنا إليها عبر برامج مساعدات فنية مختلفة طرائق الإنتاج والبيع 
لما قبل الاستغراق في علوم وبحوث الإدارة. 


تأثيرات الإدارة على مدى خمسة وعشرين 
عاما ظاهرة بجلاء ومزعجة. 


لقد ولد هذا المناخ الذي تحركه هب هيئة كبار الموظفين ويتسم بالبيروقراطية 
والتكاقيية و اللاتخصضيكة و المتولة. كر د وبتخوث: الإذانة آكار 1 كازفية نوالا 
تال لسوقيه: هل هانق ككبرنة كن حنا نت فخلين «شيدل: المفان ا كلف وي 
عن أفعال الرشى ليس بالحدث العابر. وما هي إلا نتائج أكيدة وثابتة للتجرد من 
الاهتمام المباشر بعمال وزبائن لهم أسماؤهم والاتصال المباشر بالعمليات 
والمنتجات التي لها جوهرها. 

فلماذا لا تقدم رشوة للمسؤولين إذا كانت هذه الرشوة ستقربك من المبيعات 
وتجعل التقرير السنوي يبدو جيداً؟ ولماذا لا يُعمل على خفض جودة المنتج إلى 
مستوى يعلو قليلاً فوق مستوى الدعوى القضائية؟ ولماذا تقدم ما هو أكثر من 
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الحد الأدنى للخدمات المطلوبة للحفاظ على الربح؟ إن فعلت فسوف تكافأ سريعا 
بترقية تقودك إلى قسم آخر في الشركة إن استطعت أن تقدم الأرقام الصحيحة. 
أرني تنفيذيا في الخامسة والثلاثين من عمره ويحمل درجة ماجستير في إدارة 
الأعمال من كلية ممتازة ويريد أن يبقى في قسم المبيعات المباشرة؛ لأنه يريد أن 
يُدخل السرور والسعادة للزبائن» ويحب زملاءه ويتمنى لهم كل نجاح وتوفيق ولا 
يرغب البتة بفعل شيء لا أخلاقي وأنا أدلك على رجل عُرف بتقاه وورعه؛ على 
أنه "الخاسر". 1 


جعل الإدارة تنجح بأية حال 


ولكن في المحصلة لا بد أن تتراجع هذه الثقافة الغريبة المتولدة عن علوم 
الإدارة. فهي ثقافة لم تستطع أن تسود لهذا المدى الذي لاحظناه إلا لأن البشر 
الحقيقيين سوف يجعلونها تنجح على أية حال بصرف النظر عن النظام الذي 
تصممه. فالنية الطيبة الهائلة والقدرات الطبيعية الكبيرة لمئات الألوف من 
المديرين كفيلة بالعمل يومياً على استخلاص المعاني المفيدة لتلك الثغرة العريضة 
الفاصلة بين الإدارة ونظرياتها وذلك الواقع الفوضوي للوجود اليومي. وهؤلاء 
المديرون بما لديهم من إحساس بالذنب وعدم الكفاية بمواجهة أحدث الطرائق 
والمنهجيات يجدون أنفسهم مدفوعين لاستخدامها فيقدمون لهذه النظريات في 
الإدارة ولاء كلامياً كاذباً ويتابعون عملية الإنتاج والبيع كما هو مطلوب. 

ولكن إن نحن تخلينا عن علوم ونظريات الإدارة هل نتخلى عن العقلانية؟ 
هل هذا هو خقا :ما تعلمناه طوال الأعواء 'الكمفة والعشرين الماضّية؟ كاذا تحن 
لم نكن في يوم من الأيام بحاجة للعقلانية مثلما نحتاجها اليوم» إنما العقلانية من 
النوع المتجذر في الظواهر المشاهدة. نحن بحاجة لأن نعود إلى العقلانية 
المنسجمة والمتناغمة مع الفوضوية الطبيعية للحياة» وليس العقلانية المكرسة 
للمجردات الأنيقة. لا توجد خطوط مستقيمة في الطبيعة» إنما على الرغم من تلك 
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الخطية التي ترسمها النظريات في الإدارة» كذلك لا توجد في العمل الإداري 


(نشرت هذه المقالة في مجلة 201017176 عام كلاو 06 


الإدارة والسحر 
بقلم مارتن غمبل وستيفن داكين 


يوجد في سلوك الإنسان نوع من التناقض الظاهري المتأصل - فكلما 
أصبح العالم أكثر غموضاً وكلما ابتعد عن احتمالات التوقعء ازداد سعينا نحو 
التنبؤات والتوقعات كي نقرر ماذا نفعل. فصار من المعقول أن نحاول عقد تشابه 
بين توقعات الأرصاد الجوية في ظل أحوال من شكوك بالغة ومع اهتمام الإدارة 
المتواصل في وضع تنبؤات وأنشطة تخطيطية في مناخ تجاري اتسم بارتفاع 
مستوى عدم الاستقرار. فلماذا نواصل بحتنا عن التنبؤات عندما يكون الطقس في 
حالة من عدم الاستقرار وبعيد عن التوقعات؟ والجواب يكمن في رأينا الثابت أن 
افتتان الإدارة بالطقوس السحرية للتخطيط بعيد المدى والتنبؤات ومختلف الفنون 
والأساليب ذات التوجه المستقبلي هو تعبير عن سلوكنا المتعلق بالأساطير 
والخرافات التي تزيل عنا القلق» وبأن التخطيط والتنبؤات لهما الوظيفة نفسها 
التي تقوم بها الطقوس السحرية. وقد جادل علماء الأنثروبولوجيا والسيكولوجيا 
منذ القديم بأن الطقوس السحرية والسلوك المحب للأساطير يقدّمان خدمة جيدة 
لوظائف على جانب كبير من الأهمية» إذ تجعل العالم يبدو أكثر توجهاً نحو 
الاعتقاد بالحتمية والجبرية» وتعطينا الثقة بقدرتنا على التكيف» وتوحد جماعة 
المديرين» وهؤلاء يحضوننا على القيام بالفعل» أو في الحد الأدنى عندما تكون 
التنبؤات إيجابية ومؤاتية. وعلاوة على ذلك قد تفيد هذه الطقوس في الحفاظ 
على الوضع الراهن. 
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والسلوك القائم على الإيمان بالأساطير هو سلوك يبدو في نظر الرجل 
"العاقل" بعيداً عن احتمالات أن يكون له ذلك التأثير السببي الذي يعتقد 
الكثيرون أنه يحمله كما يجادل ياهودا 1300013 في كتابه الصادر عام .١93107١‏ 
لكن إي. جي. لانغر 1.3067 .1 .8 (في كتابه الصادر عام )١53375‏ يصف ذلك 
ب"وهم السيطرة". أي الاعتقاد بأن الأحداث تتصل ببعضها بعلاقة سببية عندما 
لاتقرة عذلك موشوعيا: 

و الاسناطين تدز أبن “هدد ا وكتافة كلما أطدتدك: يينكنا أكذ ههذا تك ال احنة 
والاطمئنان وأكثر بعداً عن التوقع. وتكثر الأساطير أيضاً في أوقات الأوبئة 
والمجاعات والحروب. يقول ب. مالينوفسكي 14211008511 »)١95١(‏ عالم 
الأنتروبولوجيا الاجتماعية+ "لا يلجا الثائن للسحر إلا حين.يكون: الحظ .والطلروف 
خارجين عن السيطرة الكاملة للمعرف". ولتوضيح هذه الفكرة يقدم توصيفا 
لأعمال صيد السمك في أرخبيل تروبرياند معداءمنطععى اصدءطه»1. فالأفراد 
المقيمون في القرى الكائنة في القسم الداخلي للبحيرة حيث الصيد سهل وآمن لا 
يقومون بأية أعمال سحرية تترافق عادة مع الصيد. وبالمقابل يوجد لدى القرويين 
المقيمين في قرى منتشرة في عرض البحرء حيث الحصول على السمك محفوف 
بالمخاطر الكثيرة وأكثر عرضة للشكء الكثير من الأساطير والخرافات ذات 
الصلة بصيد الأسماك. 


حين يشعر الناس بفقدان السيطرة يوجد نزوع نحو الخمول 


وبالمثل في عالم اليوم حيث يتسم مناخ التجارة بعدم اليقين قد نتوقع ظهوراً 
ممناكلا ‏ السلواك الميضع للتبتاطين هيف نحاة لم المدتزرون: أن نقد ولو أن سنتطووا 
على الأحداث التي هي في ضوء الأحوال والتكنولوجيا الراهنة غير قابلة للتوقع 
وخارجة عن السيطرة. ومن شأن هكذا أحوال أن تحتضن وترعى أجهزة التنبؤ 
التي قد يتدرج عملها بين عمل ميزانية تقديرية لرأس المال وحتى أعمال مراكز 
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التقييم. ولكن هل تنجح هذه الأجهزة؟ إن لم تنجح فيما تقدمه من توقعات يحق لنا 
أن سمي النتخدامها الصتتض“:توعا من الأسطورة. 

والجدير ذكره أن الأساطير تتضمن في أغلب الأحيان ظهور زعماء 
دينيين أو "كاشفي سحر" يوجهون أتباعهم لاتباع طقوس معينة ويفسرون "الفأل". 
وبالمكل: .يق تسوه خا لذت .من الشكدوعده “اليقيخ::في» بعالمنا: المعاصين “يلين 
سحرة ومن يعملون على كشف السحر وينشأ الاستشاريون أيضا. لماذا؟ في رده 
على هذا السؤال يقول جون كينيث غالبريث طاتدءطله0 طاأعصمعا مطول: 


"في موضوع يكتنفه الشك مثل علم الاقتصاد والتحليل النفسي 
يوجد شيء آسر وملحّ بخصوص أولئك المتشككين. وأيضاء عندما 
يك اليك عن الدل يظون له اجا نعي لنتحضان لشيس 
هو الغموضء أو حتى اللجوء إلى العرافين. وتنشأ شهرة خاصة 
لأولئك الذين من خلال تأكيدهم على السر الغامض يدّعون أنهم 
يخترقونه. فهم على اتصال مع عالم السحر والتنجيم»ء وعلى 
الآخرين أن يثقوا بهم." 


.... فالخرافات هي الأداة التي يقدم القادة ذوو الكاريزما عبرها مشاعر 
الاطمئنان في أوقات بعيدة عن الاطمئنان. ووجود هؤلاء القادة قد يعزز الثقة 
ويوجه العملء. وإذا استمر عدم الاطمئنان يقدمون كبش الفداء للذين يعانون. 
والفرق بين المتنبئين الاقتصاديين العصريين والشامان الساحر الذي يعالج 
المرضى ويتنبأ ويجلب المطر قد يكون مثلهم في المظهر أكثر مما هو في طبيعة 
تنبؤاته . 

ولا بد من الإشارة في هذا السياق إلى أنه قد يظن المرء أن ما تنطوي عليه 
مناقشتنا هذه هي الفكرة القائلة بأن الخرافات غير مرغوب بهاء وكذلك أوهام السيطرة 
التي ينبغي الابتعاد عنها. ولكن الأمر خلاف ذلك. من الواضح أن السلوك المحبذ 
للخرافات في ظروف معينة يمكن أن يكون سلوكاً عملياً وفعالاً للفرد والجماعة. 
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إنما ثمة وظيفة يمكن إهمالها وصرف النظر عنهاء ألا وهي أن الناس في 
ظروف شديدة الغموض قد يندفعون بسهولة إلى حالة اليأس. وعندما يشعر الناس 
أنهم فقدوا السيطرة تظهر نزعة تجرهم نحو الخمول والكسلء وعدم فعل شيء. 
ففي مثل هذه الظروفء يبدو من المناسب فعل شيء» أي شيءء فقد يكشف العمل 
الغطاء عن عناصر السيطرة التي لم يلحظها أحد سابقاً. إذاء قد يكون من شأن 
الخرافات أن تحث وتشجّع النشاط الضروري طالما أنها قد تعطي إحساسا 
بالسيطرة. 

والوظيفة الكبرى الثانية هي أن أفضل مسار للعمل في عالم يتسم 
بالعشوائية وفقدان الهدف هو العمل الجزاف بلا تدبّر. الطقوس السحرية التي 
أحسن تصميمها تفعل ذلكء. أي إنها تشجع العمل الجزاف. 

يحدثنا أو. كي. مور 310016 .>1 .0 عن استخدام الهنود الحمر القاطنين في 
منطقة اللبرادور :1:30:200 في أمريكا الشمالية لعظام حيوان الرنة. فهؤلاء 
الجماعات يتوجهون للكهنة عندما يشح الطعام بسبب قلة الصيدء وليتلقوا جواباً 
يحدد لهم الوجهة التي عليهم أن يتخذوها للصيد. توضع عظمة كتف الرنة على 
جمر حامء وحين تظهر الصدوع في العظمة جراء حرارة الجمر يفسرونها على 
أنها خارطة طريق. والاتجاهات التي يدل عليها هذا الظهور هي في الأصل 
عشوائية. وهنا يوضح الباحث مور بأن لهذه التفسيرات عظيم الأثرء ذلك أنه إن 
لم يستتقده: 'الهتود: :مولكد: أرقام :عقبوائية فبنوق» يكؤتون- قووينة 'لأحقاد: #نائفة 
ويتوجهون للإكثار من الصيد في مناطق معينة. وعلاوة على ذلك فإن أي نمط 
منتظم للصيد يعطي الحيوانات فرصة لتطوير وسائل الابتعاد عنه. وهذا يعني أنه 
من خلال تحويل أنماط صيدهم إلى أنماط عشوائية تتعزز فرص وصول الهنود 
إلى الطرائد. 

وهنالك وظيفة إضافية وثانوية ينبغي ذكرها. على الرغم من كون الخرافة 
نافعة ومفيدة إذا استطاعت أن تعطي توجيهاً للعمل العشوائيء» فإن الطقوس 
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السحرية المرتبطة بالخرافات تفيد في تسويغ الفعل العشوائي. وقد لحظ الباحث 
ديفونز 267025 مدى صعوبة العمل إذا أرادت الحكومة أو الشركة المؤممة أن 
"لا يوجد وزير للمالية يمكنه أن يقدم مقترحاته للسياسة المالية 
والنقدية في مجلس العموم بمجرد أن يقول: «لقد اطلعت على جميع 
التوقعات ورأيت بعضها يذهب في اتجاه وبعضها الآخر في اتجاه 
آخرء فقررت أن أقذف قطعة نقد في الهواء. وافترضت بأنه سيكون 
ثمة تضخم إن استقرت القطعة على وجهها الأمامي وسيكون 
انكماش إن استقرت على وجهها الآخر»". 


إذأ الطقوس السحرية بما في ذلك استخدام الإحصاءات الاقتصادية تتيح 
للمديرين أن يسوّغوا اتخاذهم للعمل الجزاف غير النمطي. 

بعد كل هذا الذي قيل» يتضح لنا أن الكثير من الخرافات ذات الصلة 
بالعمل الإداري هي اختلال في الوظائف. والسبب الرئيس لهذا الاختلال أنها 
على الرغم من تخفيفها لمشاعر القلق وبنائها للثقة في أوقات انعدام الاطمئنان 
فإنها قد تقدم مسوغاً لاستمرار وممارسة سابقة بدلاً من تبني الابتكار. إن معظم 
الأساليب والفنون لا تولد معطيات عشوائية» بل تقدم سلسلة متحيزة - وربما 
تلتقط نمطك عظام الرنة تلك. 


(نشرت في مجلة ءادع[ 611 عو هننها! ه11درم/1ام0 عام )١9185‏ 


إن لم تشعر بالارتباك فلن تعلم ما يجري حولك 


جاك ويلش 


(حين كان الرئيس التنفيذي لشركة جنرال إلكتريك) 
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الفسل (ثماني 


إدارة المعنى مهما تغيرت الظروف والأحوال هي موضوع الفصل الثاني. 


بداية نقول إن اللغة والكلمات التي تصطلح جماعة أو مهنة معينة على 
ابتكار ها واستعمالها تعد وصيفة الشرف الأولى للإدارة العصرية. فهي توحي 
بالاطمئنان داخل الجماعة وتمنح العضوية فيها وتعطي رسالة مفادها "نحن 
نعرف ما نفعل". في هذا الفصل يطلق ريموند سموليان :01 :( !517:11 1101110110 
الرصاصة الأولى من خلال تناوله لواحدة من أكثر الكلمات حيادية في الإدارة» 
ألا وهي "حل المشكلة". وربما تكون هذه الكلمة حيث تبدأ المشكلات. ثم تأتي 
بعده لوسي كيلاو اي «إونرده1اء1 :1110 لتطلق سلسلة من الطلقات المتلاحقة في 
اعتراضها على سلسلة كاملة من كلمات مبهمة محشوة في جملة واحدة تقدمها 
شركة استشارية مثل الكلمات: عريضء استر اتيجيء وضوح الرؤية» نظام عالي 
التكاملية» القدرات» أساسي» استر اتيجيات . 

يتبع ذلك الحديث عن الأخطاء الطباعية المذهلة. ولكن» لا تخفء فهنالك الكثير 
من الحكمة الزننيبية. 


(*) السرنديبية هي موهبة اكتشاف الأشياء النفيسة والسارّة مصادفة» وتنسب إلى أسطورة 
فارسية المنشأ تتحدث عن ثلاثة أمراء من سرنديب (وهي سري لانكا) اكتشفوا هكذا 
اكتشافات بالمصادفة (م). 
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إنما السؤال الذي يطرح نفسه كيف تنشأ اللغة الاصطلاحية لمهنة ما أو 
شركة معينة؟ هل يكون ذلك تكميناً من خلال ما تقدمه برامج 1زم طرءوسرمم؟ 
العالم والباحث إدوارد تافت 11/1 584074 يدعو ذلك شرا لأنه "يحول كل شيء 
إلى إعلان مبيعات " 

ثم نرى هنري منتزبرغ يلقي نظرة على التخطيط الاستراتيجي ويعذه 
08 من نشاط العلاقات العامة» أي يقصد به ترك انطباع معين عند من 
يرغبون بأن يقال عنهم أنهم عصريون ومحترفون. ويقول هنري لا يوجد 
رابحون في هذا العمل» فمن هم في الخارج يحصلون على بيانات لا قيمة لهاء 
وصغار المديرين يضيعون أوقاتهم في ملء الاستمارات بينما يشغل كبارهم 
أنفسهم بأمور تبعدهم عن الأمور المهمة. 

بعد ذلك يلقي ر. فارسون :70750 .7 نظرة على بعض المكونات 
المقافكة: الكزضل : قكاة » شو" لحك أن المويمدة الكيسيدة والتليقة يساحة 
للتواصل الدقيق والكامل مثلما هي بحاجة للتشويه وللخداع. ثم تأتي خاتمة الفصل 
قراو السولك "كلمات ومصطلحات خاصة". والآن» أنت أيها القارئ» تستطيع 
أن تكتب "مذكرات ونقارير مليئة بمصطلحات خاصة تثير الإعجاب ولا تعني 


مشكلات ومشكلات ومشكلات 

بقلم ريموند سموليان 

ذات يوم كنت أعزف مقطوعة موسيقية أمام أحد الموسيقيين» ولما انتهيت 
تقدم مني وهنأني على الطريقة التي عزفت بها مقطعاً معينا. وقال لي إن أسلوبي 
عند الانتقال من نغمة إلى أخرى كان رائعاء ثم أضاف قائلاً: "أنت لا تدرك بأية 
طويقة كاز ة أوجنت خلا لهذه المتلكلة 1" 
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وهنا لا بد لي من القول بأنني صعقت ... فأنا لا أعلم شيئاً قط عن أية 
مشكلة» فما بالك بحلها ! إن فكرة "حل المشكلة" بمجملهاء وبخاصة في الموسيقاء 
تبدو لي شيئاً غريباً. وليست غريبة فحسبء بل إنها هدامة وناشزة. فهل هذه هي 
طريقتك في التفكير بالحياة بأنها سلسلة من المشكلات التي ينبغي حلها؟ فلا 
غرابة إذاأً أنك لا تستمتع بالعيش أكثر. 
تبدأ المشكلة الحقيقية لحظة يطلق المرء على شيء ما 


إنني أرى أن تهنئة موسيقي» أو أي فنان آخرء على قيامه "بحل المشكلات" 
يشبه عندي تهنئة أمواج المحيط على حل منظومة معقدة لمعادلات تفاضلية 
جزئية. فالبحر المحيط يفعل فعله في تحريك الأمواج طبقاً لهذه المعادلات 
التفاضلية» لكنه لا يعمل على حلها ... وإنني أعتقد أن اعتراضي على فكرة 
"المشكلة" يعود إلى قناعتي الراسخة بأن المشكلة الحقيقية تبدأ لحظة يطلق المرء 
على شيء ما تسمية "مشكلة". 


الكلمات المبهمة ومن يناصرها في شركة ع س6معءعء4 
بقلم لوسي كيلاواي 


عندما يُغلق باب يُفتح باب آخر. بوابة السجن أغلقت على مارتن لوكس 
ونا صنائة31 في فلوريدا يوم الخميسء وفي لندن فتح باب المكتب على مصراعيه 
داخل شركة أكسنتشر ليظهر للعيان مارك فوستر :205:6 3111 الرجل الأبيض في 
منتصف العمر وأمامه لوحة تصف منصبه بكثير من الكلمات. 

ما إن وضعت النقطة الأخيرة وفرغت من قصتي عن ذاك التنفيذي الذي 
يكثر من الحديث بلغة خاصة لا يفهمها إلا من يعمل لديه في شركته حتى جاءني 
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شخص يحمل لي بريداً إلكترونياً داخلياً مرسلاً من كبير المديرين التنفيذيين في 
شركة أكمكتكن لافار الت الإداوية :ومن قفوو أنزكت أن هذا الزحل يمك 
أن يكون الوريث المحتمل لمارتن لوكس. لست أدري ما إذا كان السيد فوستر 
يتبع أسلوب مارتن مع النساء أو ما إذا كانت ضربته في لعبة الغولف جيدة أم لاء 
ذلك أنني لم يسبق لي أن التقيته. غير أنني شاهدت واحدة من رسائله على البريد 
الإلكتروني» وكانت كافية لتقنعني بأنه عندما يتعلق الأمر باللغة الاصطلاحية 
المتداولة داخل شركات معينة فإن ثمة بحرأ مترامي الأطراف بينه وبين الآخرين 
- حتى في شركة أكسنتشر 6:نا؛8ع800 حيث يكون السقف عالياً جداً كما يقولون. 

ليست هذه المرة الأولى لاختياري هذه الشركة دون غيرها في مجال 
عملها في حقل اللغة الاصطلاحية للشركات. منذ بضع سنين كتبت عموداً في 
إحدى الصحف حول تقريرها السنوي الذي كان صورة نموذجية مثلى لأبشع 
صورة للغة الأعمال في هذا العصر. بالداخل يوجد انغماس مفرط "لشغف لا 
يلين" و "لتقديم القيمة". والغاية كما أعتقد هي التأثير في العملاء. 

ومع ذلك كانت رسالة السيد فوستر الإلكترونية أكثر إزعاجاً بسبب تبيانها 
أن كبار القوم يكتبون بمثل هذه الطريقة عندما يعلمون أن العملاء لا يرونهم. 
كانت مذكرته موجهة "لجميع كبار التنفيذيين في شركة أكسنتشر" - علماً أن 
تضخيم الألقاب على ما هو عليه» ربما اتسع أكثر ليشمل حتى عامل التنظيف. 
وحيث إِنّ السيد فوستر هو الرئيس التنفيذي للجماعة فهو واحد من عصبة تضم 
ثمانية آخرين يحملون مثل هذه الألقاب المثيرة» ولا يزال أمامه بضع درجات 
عليه أن يرتقيها ليصل إلى قمّة السلم. 

تبدأ المذكرة بإعطاء لمحة تاريخية عما يريد قوله: "... أريد أن أعطيكم 
“رؤية” متواصلة عن جدول عمل برنامج النمو ... "كما جاء في الرسالة. والحق 
أن كلمة “رؤية” في هذا السياق هي أحدث شيء في الأعمال. والشركات 
والتنفيذيون يتوقون لهاء إلا أنني وحتى أسبوع مضى لم أكن أعلم أن جداول 
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عمل برنامج النمو بحاجة لها أيضاً. فما الذي يريد قوله هنا؟ أعتقدء مع أنني غير 
واثقة» بأنه يريد أن يخبر زملاءه عن خطته لجعل الشركة تكسب المزيد من 
المال. 

وهكذا إلى أن دخل في المقصد الرئيسي للمذكرة. فقال: "سوف نبدل اسم 
خط خدمة الأداء البشري ليصبح أداء المواهب والمؤسسة, وبتنفيذ فوري" 


لا أظن أنني رأيت الكثير من الكلمات المبهمة وقد حشرت 
جميعا في جملة واحدة. 


ولكن قبل أن تتعجب من حماقة تغيير الاسم لاحظ أولاً أنه لا يمكن إطلاق 
هكذا تسمية على الدوائر والأقسام. فهذه "خطوط خدمة". وأما بالنسبة للاسم 
فالاسم السابق ليس بتلك الأهمية» وأما سحب كلمة "بشري" (التي هي الكلمة 
الشومة) 'وامكدانها برها المورهدة والمؤسسة" فلودى عي 8 5 التقدم والرقي 
ولقد تمدقت ببايقا ومن از | | كلفة ا"بوسة" نمية معاوظلة ويكتعة بعيف رت كثيراً 
من الناس ليسوا موهوبين البتة. 

ومن ثم نأتي إلى التعليل المنطقي للتغيير في الأعمال. جاء في المذكرة 
"مع ظهور عالم متعدد الأقطاب باتت مهمة البحث عن المواهب وإدارتها أكثر 
تعقيداً واضطراباً وتناقضاً عما كانت عليه في السابق" 

إن هذا الكلام يتعارض مع قانونين» الأول الجغرافيا - إذ لا يوجد في 
الغالم سوى قطبين - والثاتي :في الأعمال .> العثون غلك "الموهية" أن :صبعب 
جداً دوماً إذ لا يوجد الكثير من المواهب. والعذر الوحيد للقول "معقد ومضطرب 
ومتناقض" يكمن في الرغبة في جعل الأمر يبدو معقداً كثيراء لذلك يتعين على 
الخدمات في شركة أكسنتشر أن تجد سبيلاً لحله. 

يقل الشدية" قوساتر إن نينجب عله تلفق كليم المؤفسنتالة: كيف اسن 
جدول عمل إدارة المواهب لديها من التركيز التكتيكي الضيق على أنشطة 
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الموارد البشرية على مدى دورة حياة الموظف ليصبح تركيزاً عريضاً 
وانشزاتيجيا على أعلية غالية التكائل للقدر لك «الصترورية الانشر اتتجيانك الشركة 
وعملياتها" إن هذا هراء معيب وفاضح. فالموارد البشرية يجب أن تكون ضيقة. 
ويجب أن تتركز تحديداً على مدى دورة حياة الموظف (إن كان ذلك يعني 
التوظيف والتدريب والترقي والطرد). 

واقتراحه الذي قدمه مخيف. لا أظن أنني رأيت الكثير من الكلمات المبهمة 
وقد حشرت جميعاً في جملة واحدة. عريضء استراتيجي» وضوح رؤية» نظام» 
متكامل» قدرات» ضروريء استراتيجيات. والحق يقال إن الكلمات الوحيدة 
المقبولة هنا هي "إلى”, "و" » "على". 

وسوف أوفر عليكم مشقة قراءة الاقتباسات المطولة من هذه المذكرة 
المزعجة التي تتضمن كثيراً من "رفع الوتيرة", "المياه الزرقاء"؛ "الفضاء" و 
"غيرها". ويبدو أن ثمة هوساً بالحديث عن القدرات. ففي أربعة مواضع متفرقة 
يتحدث السيد فوستر عن "إعادة تموضعها" وعن "التمييز فيه" و "تكامله" و 
"تطويرها". ويبدو هذا عا سعدا ملز ويه الخصوص لأنني لا أدري ما هي 
القدرات. 

ولكن توجد في المذكرة جملة ة واحدة فقط أعجبتني وهي "نحن نشاهد الآن 
تقدماً عظيماً!" مع أنه من الأفضل لو لم يضع في نهايتها علامة التعجب. 

يا حسرتا! سرعان ما يتبين أنه لا يوجد ما يؤيد هذا الادعاء ويثبت 
صحته. فالتقدم الوحيد المذكور هو أن رئيس خط الخدمة التي تغير اسمها قد ألف 
كتاباً بعنوان "المؤسسة العاملة بقوة دفع المواهب 0ع,ءسامط 70172 776 
0 واحتفالاً بهذه المناسبة دعت شركة أكسنتشر عملاءها لحفلة تقام 
على شرف "الحياة الثانية" - وهذا ما أظن أنه يخفض فاتورة الملهى. 

وراد الذي يطرح نفسه هو ما مدى أهمية هكذا هراء؟ وشركة أكسنتشر 
لا تعتمد نظام منح الرواتب التقاعدية للأرامل» وإذا كان عملاؤها الأغنياء من 
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الشركات على اتكعداذ لشزاء: خذماتالقوارة البشرية المصممة خصيضنا لعالم 
متعدد الأقطاب فهذا شأنهم . 

إنما ثمة شيء آخر بخصوص تلك المذكرة يثير لدي مزيداً من القلق. 
فالموقع الإلكتروني لهذه الشركة يشير إلى أن السيد فوسترء خلاف مارتن 
لوكسء يحمل درجة جامعية في الآداب الكلاسيكية اليونانية والرومانية القديمة 
من جامعة أكسفورد. وكنت على قناعة بأهمية دراسة الآداب الكلاسيكية ذلك أنها 
تنمي الفكر والكتابة. وما يبدو من هذه المذكرة أن عمله بشركة أكسنتشر لعقدين 
من الزمن كان له أثر في إرباك العقل يفوق في قوته أثر ثلاث سنين من شحذ 
الفكر والارتقاء به من خلال دراسة أدباء الإغريق والرومان من أمثال هوراس 


واسخيلوس. 


(نشرت في الفايننشال تايمز عام )٠١١4‏ 
درر نفيسة من المديرين"!! 


أحدنا واسمه هنري يهوى جمع الأخطاء الطباعية. (وهي هواية أسهل 
كثيراً من هواية جمع السيارات القديمة.) يكتب كتبه ومقالاته بطريقة سيئة تكثر 
فيها الأخطاء الطباعية. وعندما يأتي من ينضدها يمكن 

أن يحدث أي شيء. والآن وباستعمال البريد الإلكتروني» وحين يضرب 
بإصبعه بقوة وعصبية على لوحة المفاتيح» قد تشاهد مجزرة بحق الكلمات على 
شاشة الحاسوب. وفيما يلي بعض العينات. لا تخف ! ثمة الكثير من الحكمة في 
السرنديبية. (لعل هنري يود أن يعرب عن تقديره العظيم لمساعدتيه سانتا بلانكا 
رودريغز وكيت ماغواير اللتين عملتا معه لما يزيد عن ستة عشر عاماً لما 
قدمتاه من مساعدة مشكورة فيما يلي): 


(*) [العنوان الأصلي كتاءع-2132 - والواضح أن شئنة خط حيث وضعت 122 بدلا من م 
حيث تكون الكلمة الصحيحة 58,ععد-ه: (المديرون)]. (المترجم) 
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أخطاء طباعية تتعلق بالقيادة؛" 


كبير التنفيذيين 06ناداءءءه #أونطء - خطأ عند طباعة #ونطه فطبعت ءولمط 
(موجز). 
كبير التنفيذيين 1976)نهءءعد» #ونطه - خطأ عند طباعة 06)ناءعءره فطبعت 


0 


ععمعاولكه (وجود). 

نائب الرئيس للتسويق 7©514686م ع710 عمناءءانة3 - خطأ عند طباعة 
6510م فطبعت 6مع010عم (المثلث في أعلى واجهة البناء). 

إدارة الموظفين 6«دءدمءعدمدم 56816 - خطأ عند طباعة 5:36 فطبعت 
ككناة (قاسي وصلب). 

عمل المدير 1ه 139[1ءععةصومم - خطأ عند طباعة 302861121 فطبعت 
لهمتعتمم (هامشي). 

كفاءات متميزة وععمعاءمطامه © موزل - خطأ في طباعة عاتاعمزاولل 
فطبعت ع0ناء )د06 (تدميري). 

الفكر الواعي أناعتامطا كتام كعدو - خطأ في طباعة ونامءوهمه فطبعت 
ونامتعاصة (قلق) . 

الوضع الراهن مدان 5ن6ة)ة - خطأ في طباعة 5نة)ه فطبعت 5]0015]05 
لصاف 


(*) [تضمن الكتاب الأصلي أمثلة كثيرة لهذه الأخطاء الطباعية» لكنني اكتفيت بما أوردته 
للدلالة على اختلاف المعاني حين يؤدي الخطأ إلى طباعة كلمة صحيحة التهجئة لكنها في 
السياق غير المناسب]. (المترجم) 


ام د 


عنصر جديد يضاف إلى الجدول الدوري للعناصر/) 


إن أتقل عنصر عرفه العلم هو عنصر مناجيريوم. 

لكنه عنصر بلا بروتونات أو الكترونات» بل نواة فقط تتألف من )١(‏ 
نيوترون واحد و )١(‏ اثنين نواباً للنيوترون («هتاناءه-ء710 و (5) نواب 
نيوترون صغار و )١5(‏ معاوني نواب نيوترون و )١١5(‏ صغار معاوني نواب 
نيوترون وجميعهم يدورون في دوائر. 

لعنصر المناجيريوم نصف دورة حياة مدتها ثلاث سنواتء لا يفسد خلالها 
نل تسن السليظلة مزق الف احداق» فون إلى" إعافة المنطوي لقن نوو يانه نظ 
مقدوةة ما بواسطة تبادل لذرات صغيرة تعرف بالمورون 5م:مم (الأبله). 


بر نامج )زه :ه209 هو الشر بعينه 
بقلم إدوارد تافت 


تخيّل دواء واسع الاستعمال وباهظ الثمن يصفه الطبيب بأمل أن يجعلنا 
أكثر جمالاء لكنه لم يفعل. بل كانت لهذا الدواء آثار جانبية خطيرة ومتواترة؛ فقد 
سَيْب الغياء» وجعل :كل واخد مضجرا .وثقيل الظلء وأضاح: الوقث وأساء. إلى 


(*) [الجدول الدوري جدول ترتب فيه العناصر الكيميائية وفقا لتكوينها الذري. والمعروف أن 
الذرة تتألف من بروتونات وإلكترونات» ونواة الذرة تحتوي على نيوترونات. وهنا يشبّه 
المؤلف الشركة بالذرة ونواتها هي الإدارة وكبار المديرين ومساعديهم بعنصر كيميائي 
جديد اختار له تسمية مشتقة من الإدارة (600ماءعدمهم) مع بعض التعديل بإضافة مقطع 
ملحق بأصل الكلمة ليعطي الانطباع بأنه عنصر كيماوي يضاف إلى هذا الجدول 
الدوري. فأسماه مناجيريوم صدانععةمه]3,. وهو كبقية العناصر له نواة وبداخلها 
نيوترونات]. (المترجم) 


5 


جودة ومصداقية التواصل. إن هذه الآثار الجانبية قد تقود بحق إلى سحب المنتج 
من الأسواق على مستوى العالم أجمع. 

ومع ذلك فإن الشرائح الضوئية المستخدمة في البرامج والتوضيحات 
منتشرة في كل مكانء في الشركات الأمريكية وفي المكاتب الحكومية وحتى في 
مدارسنا. بضع مئات الملايين من نسخ 6+مذه©:20176 134110:05016 تضخ في 
الأسواق تريليونات من هذه الشرائح كل عام. وقد تساعد هذه الشرائح الضوئية 
الخطباء في إبراز الخطوط العريضة لكلماتهم؛ لكن راحة الخطيب قد تشكل عقاباً 
لكل من المضمون ولجمهور المستمعين. والحالة النموذجية للعرض من خلال 
برنامج 20176120106 يرفع مستوى الشكل فوق المضمونء وهذا ما يشي بحالة 
من التوكيد على الربح في العمل التجاري الذي يحول كل شيء إلى إعلان 
مييعانة. 

وبالطبع ليست الاجتماعات التي تستعين كثيراً بالبيانات بالشيء الجديد. 
فمنذ سنوات وقبل ظهور هذا النوع من الشرائح الضوئية كانت العروض 
التوضيحية في الشركات مثل شركة 1831 وفي المؤسسة العسكرية تتم عبر قوائم 
تعرض من خلال شرائح صغيرة بواسطة جهاز الإسقاط الرأسي ( المدعطةءىه 
601). لكن هذا الشكل أصبح الآن بفضل برنامج 6مزهط2ع201 موك | 
ومتاحاً في كل مكان وفي جميع الأوقاتء وذلك منذ ظهور البرنامج في عام 
64 والذي استحوذته شركة مايكروسوفت فيما بعد. إن أسلوب )مز20 6 نمم 
الترويجي يحاول تأسيس هيمنة للخطيب على مستمعيه. فالخطيبء أولاً وأخيراًء 
يصنع نقاط (و)دزهم) قوة :هم برصاصات يطلقها على أتباعه. فهل يوجد 
تشبيه أسوأ من هذا؟ أو من أنظمة برامج البريد الصوتي؟ أو اللوحات الإعلانية 
الضخمة؟ أو التلفاز؟ 

بيد أن ما هو مزعج على نحو خاص هو تبني أسلوب 06ذه2 عمط 
المعرفي في مدارسنا. وبدلاً من أن يتعلم أبناؤنا كيف يكتبون تقريراً باستخدام 
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الجمل اللغوية» يعلمونهم كيف يصوغون إعلانات للزبائن ومعلومات تجارية. إن 
التمارين في المدارس الابتدئية عبر برنامج 6مذه2075 (كما نشاهدها في كتاب 
المعلم وفي دفتر أعمال الطالب المعروضة على شبكة الإنترنت) تتألف عادة من 
٠‏ إلى ٠١‏ كلمة وقطعة من فن المقصوصات تظهر على كل شريحة في 
عرض مؤلف من ثلاث إلى ست شرائح - أو ما مجموعه نحو ٠١‏ كلمة ١5(‏ 
ثانية لقراءة صامتة) لعمل أسبوع واحد. أعتقد أن الطلاب يكونون في أسعد حال 
لو أن المدارس أغلقت في تلكم الأيام» وذهب كل واحد منهم إلى معرض 
اكتشافات علمية أو كتب مقالة مرفقة بصور توضيحية عن شيء ما. 

أما في بيئة الأعمال فإن شريحة من برنامج )«مذه2072 تظهر 5٠‏ كلمة» 
وهذا ما يعادل نحو ثماني ثوان من القراءة الصامتة. وبسبب هذه المعلومات 
الضحلة على الشريحة الواحدة فسوف تكون الحاجة للكثير والكثير من الشرائح. 
وعلى الحضور أن يتحملوا ذلك التسلسل الطويل والممل حين تعرض شريحة 
وراء أخرى. وغني عن القول إنه حين تكدس المعلومات زمنياً يصعب فهم 
السياق كما يصعب تقييم العلاقات. والمعروف أن المحاكمة العقلية البصرية 
تعمل يستوواة أكذ الإصلية دين تعرسن” اللاعلووناتت اك الصيلة جنا ان حلفي: 
وفي معظم الأحيان كلما ازدادت التفاصيل يزداد الوضوح والفهم. وينطبق هذا 
بصفة خاصة على البيانات الإحصائية إذ يكون عقد المقارنات مهمة العمل 
التحليلي الأساسي. 

تنجح العروض التوضيحية أو تفشل اعتماداً على 
جودة المضمون وعلائقيته وسلامته وكماله. 

لناخذ غلى يبيل المكال حدو لا 'جالغ الأهمية ويأفو الاهتماة النسب الشفاء 
من السرطان من المصابين مقارنة مع من هم غير مصابين وللفترة الزمنية 
نفسها. نجد في هذا الجدول نحو ١15‏ رقما و 57 كلمة توضح نسب الشفاء مع 
نسب الأخطاء العادية لزهاء 4 ؟ نوعاً من أنواع السرطان. 


ااه 


حيد 


كامعع عرفعمك برط رمعو لدأ ده ولتغوامم أه دعمدورموع 
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رسوم بياتية من برنامج +170133»ع 1<0386: يمسم بالبالغة رالبععد عن الترابط ويشوش الذهن 
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لكن إسقاط بيانات هذا الجدول الدقيق والواضح والأنيق في نماذج شرائح 
برنامج +مذه2076:2 يشكل كارثة في التحليل. فالبيانات تتوزع في ست شرائح 
مشوشة ومنفصلة تستهلك ما يعادل ١,9‏ ضعف مساحة الجدول. كل شيء خطأ 
ف ناه لوفو :لوقه ”عليه من : القن قله جع شاك ووز كاه لزان لا مستي ليا 
وتسمية بطريقة اللوغو. بعيدة عن المقارنة» لا تهتم بالمضمون والشاهدء وتفتقر 
للبيانات حتى لتكاد تصبح لا معنى لها. وهذه النماذج ابالية للرسوم والاشكال 
دلالة على الغباء في العمل الإحصائي . وهذه البيانات ورسومها بعد أن تنخس 
إصبعاً في عر عين الفكر تتحول إلى محاكاة قذرة تثير الضحك إن استخدمت لغرض 
210 السرطان على معرفة فرص شفائهم. ففي هذا العمل 
نجد شركة مايكروسوفت عند بيعها لمنتج تعبث فيه ببيانات ذات كثافة منهجية 
تتخلى عن كل مظهر من مظاهر النزاهة الإحصائية والمحاكمة العقلية. 

و تنجح العروض التوضيحية | شتشل اعفاد على جوذة التصهون 
وعلائقيته 589 وكماله. فإذا كانت الأرقام التي تقدمها باعثة على الضجر 
فإنك تكون عندئذ قد جئت بالأرقام الخطأ. وإن لم تكن صورك وكلماتك في 

صميم الموضوع؛ بل تجعلها تتراقص بالألوان أمام الناظرء فهذا يجعلها بعيدة 
الصلة عن الموضوع. إن ضجر المشاهدين دليل على فشل المضمون وليس 

يتعين على العرض التوضيحي ألا يسبب أذى للمشاهدء هذا في الحد 
الأدنى. . ومع ذلك فإن أسلوب 6مذه2006:2 يشتت المضمون ويهيمن عليه ويجعله 
تافهاً . وعليه فإن عروض برنامج أذه 201 في أغلب الأحيان تشبه مسرحية 
مدرسية» بسيطة جدأء وبطيئة جداً وعالية الضجيج كثيرا. 

فالاستنتاجات العملية واضحة» ابر نامج )مزهطء20 مدير و جهاز عرض 
كفؤ للشرائح . لكنه بدل أن يشكل رديفا لعرض توضيحي أصبح بديلا عنه . وسوع 
استعمال كهذا يشكل تجاهلا واضحا لقاعدة من أهم قواعد فن الخطابة» ألا وهي 


احترام المستمع. 


(نشرت في مجلة 117/0 عام 6017٠"م)‏ 


ات 5 


التخطيط بوصفه علاقات عامة 


بقلم هنري منتزبرغ 


تستعيخ عضن المؤدسالة: بالتخطيظ اليكوق أذاة ليبن لأ :شخصضا :ما ينكد 
الضرورة يؤمن بقيمة هذا العمل» بل لأن آخرين من خارج المؤسسة لهم نفوذهم 
يؤمنون بقيمته. وهكذا يصبح التخطيط لعبة اسمها "العلاقات العامة". 

واهكذا 'تستعين: حكومات: المدن واستشارييق العم ب«التخطيط الاستراتيجي» 
لإعطاء انطباع جيد لذن الوكالات المتخصصة بتصنيف قيم السندات» كما أن ما 
تدعوه الجامعة «خطة» ما هو إلا كراس 55 . وفي الحكومة توجد لدى 
القادة "الذين يرغبون بأن ينظر إليهم الآخرون على أنهم عصريون وثيقة يبهرون 
بها ضيوفهم. ولماذا لا يفعلون ذلك؟ ألا يجدون غيرهم من القادة والزعماء 
يسيرون على هذا النهج؟ "أمريكا الرأسمالية تصر على وجود خطة" مقابل 
المساعدات الخارجية التي تقدمها للبلدان الفقيرة» "ولا يهم ما إذا نجحت الخطة أم 
لاء فالمهم هو القدرة على وضع وثيقة تشبه الخطة". 

قد يوجد بالمعنى الضيق للكلمة مسوّغ لبعض هذا "التخطيط". فالأسواق 
المركزية بحاجة لرأسمالهاء والدول النامية بحاجة لمساعدتها والجامعات تحتاج 
إلى دعمها. وفي البلدان الأكثر فقرا فد ,يمكن شويع التخطيظ الو عدي على 
أساس نقدي حصرا: أي قد يجلب المخططون مالا من الخارج أكثر مما يكلفهم 
ذلك داخليا". 

أما بالمعنى الواسع للكلمة» فيمكننا أن نسأل هل يوجد مسوّغ لهذا النوع من 
التخطيط على أية حال؟ إذا تركنا جانباً الهدر الواضح للموارد - أي الأموال 
التي يمكن توفيرها إذا توقف الجميع عن المشاركة في هذه اللعبة - فإن من شأن 
التخطيط من منظور العلاقات العامة أنه قد يحرف الأمور عن أولوياتها. ففي 
البلدان الفقيرة» على سبيل المثال» قد يحصل خطأ في توزيع المهارات التي تكون 
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عادة نادرة وقليلة» وهي التي يمكن تكريسها لحل المشكلات الحقيقية (أو للقيام 
بتخطيط مفيد). وحتى في البلدان الأكثر تقدما نلاحظ ذلك الوقت الكم الكبير من 
العؤناهي الك هذرك »على :مر الستين. .ويما'هق'أثة .سوا من :ذلك أن رما يقصيد 
به أن يكون علاقات عامة قد يؤخذ على محمل الجد حين لا ينبغي ذلك. 
وإذا جمعنا هذه الأشياء كلها نجد أن التخطيط من حيث كونه علاقات عامة 
يصبح واسطة يخرج منها الجميع تقريباً خاسراً بصرف النظر عما إذا كان ثمة 
تصميم على استخدام التخطيط لكسب السيطرة. وأولئك الذين هم خارج المؤسسة 
يحصلون على تصريحات لا فائدة لها وصغار المديرين يهدرون أوقاتهم في ملء 
استمارات بينما ينشغل كبارهم عن قضايا أكثر أهمية. والمخططون وحدهم ينتهي 
بهم الأمر في القمة» وهذا عينه يجعل التخطيط بالنسبة لهم عملا سياسياً بامتياز. 
أما في التحليل الأخيرء وبحسب تجارب الشركات الغربية كما في الدول 
الشيوعية يبدو التخطيط المستخدم للصورة دون جوهر يربط الجميع بأربطة لا 
فكاك لهاء وهكذا ينتهي به المطاف إلى السيطرة على الجميع. 
(من كتاب المؤلف بعنوان و7ابساط عنوء3101 تزه [اه1 4710 ©1156 171 
الصادر عام 14) 


ما هو ضد الحقيقة الخالصة صحيح أيضاً 


بقلم ريتشارد فارسون 


إن إتجازاننا العطليمة في الملوهوالقائوق:والحكم رفي كلجال فكري هن 
نتاج تطورنا نحن في كوننا مفكرين نعتمد العقل والمنطق. 

لكن هذا النوع من التفكير قيدنا نحن أيضا. فقد أصبحناء ودون أن ندري» 
مخلوقات لمنطق خطي مطلق. فالأشياء جيدة أو سيئة» صحيحة أو كاذبة؛ ولا 
تكون كليهما. وتعلمنا في المدارس أن شيئا ما لا يمكن أن يكون كما هو وضده 
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في أن دمعا ومع ذلك :ته يكون من الحكنة أن تقول هنذها بو لجنا حتين ا عم 
لذ القبيك + "لكين نمع 9 1 أى #إندا الاققان: ينعا" للك سعدا حميها عبارات 
تكنوك يفو احة لخدي معاة الل" هن «الأكث» العينن هو الروك البفطن د 
الحب. ولعله لا يوجد شيئان يرتبطان ببعضهما كثيراً مثل الضدين» مع أن ذلك 
يبدو بعيداً عن المنطق. 


المضي في الاتجاهين 


ما القيمة العملية التي نستخلصها من هذه الفكرة؟ لنأخذ مثالاً من عالمنا 
الدنيوي هو تطور صناعة الأغذية المجمّدة. فقد أدت هذه الأغذية إلى سلسلة 
متلاحقة من التوقعات حول تنامي سوق "الوجبات السريعة" - وهي توقعات 
سرعان ما تبين أنها صحيحة. لكن ما لم يجر التنبؤ به هو سرعة انتشار كتب 
الطهي وما تحتويه من تأكيد على المكونات الطازجة والمنتجات العضوية 
والمستحضرات الصحية وكذلك احترام جديد كلياً للطهاة. إذأ عملت صناعة 
الأغذية المجمدة على تسهيل قطور. الوجبات السريعة؛.ولكن مع هذا التطون ظهن 
الك 

لقد رأينا تعايش الأضداد في الإدارة عندما تم إدخال المقاربات التشاركية 
الوائقة إلن دمتقرظلة كان العمل فهذةالتقارادات تيد حقا رمق متشساركة العاملوة. 
وصشيح أيضاً بقاء السلسل الهؤرمي: والسلظة ف الادارة» وويما في حال أقوئ 
من السابق. والسبب في ذلك أن التنفيديين الذيخ ممتحوان :قدو | مهنا مره الشلفلة 
إلى قوة العمل لا يفقدون شيئاً من سلطتهم. ومنح السلطة لا يشبه تقديم قطعة من 
الكعكة» ففي هذه الحالة الأخيرة يفقد المرء ما يكون قد أعطاه. بل إنه يشبه حالة 
إعطاء المرء معلومات للآخر. صحيح أنك تعطي شيئاً فتزداد معرفة الآخرء 
ولكن معرفتك لا تنقص. 
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الخداع العملي 

وهنالك حالة أخرى لتعايش الأضداد. فمثلاً لكي تكون مؤسسة ما في حالة 
صحية ممتازة تحتاج لوجود تواصل كامل ودقيق بين أعضائها. ولكنها أيضاً 
ولتظل في حالة صحية ممتازة تحتاج للتحريف والخداع. فإذا كانت هذه الكلمات 
قاسية وغير مستساغة في ظاهرهاء فانظر إلى كلمات تستعمل على نطاق واسع 
مثل "الدبلوماسية" أو "اللباقة" التي تنطوي على تواصل بعيد نوعا ما عن 
الصراحة في القول. 

ومثلما تقتضي مهنة الطبء وإقامة علاقة عاطفية» نوعاً من إضفاء الهالة 
والتميز - ويقصد بها هنا الترويج لآراء ومعتقدات عن المرء نفسه ليست دقيقة 
تماماًء إنما تجعل الآخرين يشعرون بمشاعر إيجابية نحوه؛ كذلك تقتضي أعمال 
القيادة والإدارة هذه الحالة. ويرى بعضهمء على سبيل المثال» أن إحدى وظائف 
الإذارة المتوسظة ‏ تكمن. في فلتزة المعلومات: وتتقيتها من الشوزاتب في كلا 
الاتجاهين» نحو الأعلى ونحو الأسفل. ويقال إن هكذا "تحريف" أو "خداع' يخدم 

أولهما جعل العاملين يعتقدون أن قادتهم واثقو النفس ومؤتمنون» يحبون 
العدل وقادرون بل ويعززون تلك القصص الضرورية عن القيادة. وثانيهماء بما 
أن القادة في القمة قد ينزعجون عندما يعرفون كل ما يجري داخل المؤسسة:؛ فإن 
هذه الإدارة المتوسطة تبعد عنهم المشكلات الصغيرة والإخفاقات الضئيلة التي 
ترتكيها قوة العمل: 

لقد بات شكل معين من أشكال الخداع في الشؤون 
البشرية هو القاعدة» وليس الاستثناء 


يمكن القول إن شكلاً معينا من أشكال الخداع في الشؤون البشرية قد بات 
القاعدة وليس الاستثناء. ففي معظم الحالات لا ينبغي أن يُعدَ ذلك كذبء ذلك أن 
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الكلمة لا تأخذ في الاعتبار تعقيد التواصل البشري وتلك الطرق المتعددة التي 
تجعل الناس يشعرون بوجوب المناورة لإبقاء العلاقات على قاعدة مستوية. 
ويساعدنا فهم تعايش الأضداد هذا على فهم القول القائل بأن الصدق والخداع 
يمكنهما أن يعملا معاً بطريقة تنطوي على التناقض. 


دوافع متناقضة 


يعد أحد التنفيذيين ممن أعرفهم نموذجاً جيداً لرجل يحب أن ينجح وفي 
الوقت نفسه يبدو أنه يريد أن يفشل. كل شيء يفعله يحمل كلتا هاتين الرسالتين. 
زفق اللحظة الأول التق يظون فيها حماسا في التطوع لزتاشة مشروع ها تراد 
يتصرف بطريقة تؤدي إلى تعثر المشروع - يرفض التفويض بمهام» ويقوض 
عمل اللجان» ويخفق في الالتزام بالمواعيد النهائية» ويتلكأ في اتخاذ القرارات 
المهمة. 

إن سلوكه هذا ليس بالأمر غير المعتاد. فالدوافع المتناقضة الحاثة على 
النجاح والفشل يمكن أن توجد في كل مشروع. وعند كل فريق عمل» وحتى عند 
كل شخص. وكل خيار إداري أو عرض لعمل ما قد يبدو جيداً ومقبولاً وفي 
الوقت عينه خلاف ذلك. وكل صفقة قد تكون جيدة وسيئة في آن. ولهذا السبب 
تعد القيادة في جوهرها إدارة المعضلاتء؛ ولهذا السبب يعد التسامح إدارة 
الغموض - أو التأقلم مع التناقضات - أمرا ضروريا للقادة» ولهذا السبب أيضا 
يعد تقدير تعايش الأضداد حق قدرها أمرا بالغ الأهمية لتطور طريقة مختلفة 

ميزة أخرى 

وهنالك أيضاً فائدة أخرى لهذا التناقض كنت أجدها في كثير من الأحيان 
مثيرة للاهتمامء ألا وهي أن الضدين لا يتعايشان معأ فقطء بل يعزز أيضاً كل 
واحد منهما الآخر. لنأخذ مثلا البهجة والألم. ففي خدش حك البشرة توجد البهجة 


لاه - 


والألمجها . ليس الأمر انتفاء البهجة وبعدئذ الألم أو الألم وتعقبه البهجة؛ 
يلتقي الاثنان اير ع عات ل 0 
على البهجة؛ ولكن ثمة لحظة معينة يكون فيها الاثنان متعايشين» أي عندما يتحد 
الأشاق محا مكل الفددق والكذنة در انكس :لالش 
(من كتاب للمؤلف بعنوان 451/0 ©1116 “0 11071027716711 
الصادر عام )١391‏ 


مولد منظومة كلمات تخصصية تثير إعجاب العامة 
بقلم ليو غلوين 


خيارات رقمية عملية 

يوجد لدينا مكان رائع جداً للكلمات الاصطلاحية في اختصاصات معينة 
جاءتنا كما يقال من دائرة الصحة العامة في الولايات المتحدة الأمريكية. ففي هذه 
الدائرة أراد موظف مسؤول اسمه فيليب بروتون 05غطعاه+8 منانطط يقترب من 
سن التقاعد أن يبتكر طريقة مثيرة تحوّل الإحباط إلى إنجاز. (في مجال 
مصطلحات تبتكرها الشركة أو المهنة لاستعمالها الخاص) واختار لطريقته هذه 
اسم "خط إسقاط ممنهج للعبارات الاصطلاحية," 

يتألف هذا الخط من مجموعة مفردات اصطلاحية يبلغ عددها ٠٠١‏ مفردة 
تم اختيارها بعناية يمكنك 

<يسسفتك كبر ١|‏ واتعيان ان لاسي الاكية التعنانة ذاخل تاكتك إن قشت 
أن تسقطها في مذكرة تكتبها أو تقرير تريد أن ترفعه لرئيسك أو أن تستعملها في 
خطاب يلقيه رئيسك المباشر. 

وهو سهل الاستعمال. ما عليك إلا أن تفكر بعدد مكون من ثلاثة أرقام. 
ومن ثم تنتقي الكلمة المناسبة من كل قائمة. 
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القائمة )١(‏ القائمة (؟) القائمة (؟) 
0- خيارات 0- إدارة 0 - متكامل 
[ - مرونة 1 - تنظيمي 1[ - كلي 
2 - قدرة 2 - مراقب 2 - ممنهج 
3 انبا 3-امتبادل 3د غواري 
4 - برمجة 4 - رقمي 4 عمدو 
5 - مفهوم 5 - لوجستي 5 - سريع الاستجابة 
6 - مرحلة زمنية 6 - مؤقت 6 - اختياري 
7- إسقاط 7- تدريجى 7 -:متز امن 
8 - العتاد 8 - الجيل الثالث وعمتطايق 
9- طارئ 9 - سياسة 9- متوازن 


فمثلاء العدد 125 يعطي عبارة مفهوم مراقب كلياً. والعدد 440 يعطي العنوان 
المثبت في مطلع هذه الفقرة (خيارات رقمية عملية). عمل سهلء أليس كذلك؟ أنت 
أيضاً تستطيع أن تكتب مذكرات وتقارير تبدو سلطوية» ولا تعني شيئا بالمطلق. 

ذات يوم كتب رون وبستر “ع)وط776 802 من مدينة برايتون «ممغطعظ 
أحجية» تقول: "أتساءل عما لو كنت تستطيع أن تعرف الكلمة» فقد جاء شرحها في 
القاموس كما يلي «هي اسم لمنتج أصله في عالم اكتمال النضج والنمو إذ يلتزم 
جميع من بهذا العلم ولتواضد الغو اين» . وقد قرأت مقالة منذ سنين مضت وردت 
فيها هذه الكلمة تصف شخصا معيناء وحاولت كثيراً أن أتذكر الكلمة ولم أستطع". 

حسنء الكلمات أيضاً تقر بفشلها! هل من جواب؟ 


(نشرت في مجلة «م351 1م707 عام )١9145‏ 


إذا كان الجميع يفكرون بالطريقة نفسها فلا أحد يفكر. 
بنجامين فرانكلين7) 
(*) بنجامين فرانكلين «ذاءاممظط منسدزم8 (1740-7705) سياسي وعالم أمريكي له 


إسهاماته في علوم الكهرباء. (م.) 
-9ه6- 


النعنك لالت 
الادارة المضلّلة 


الإدارة هي ذلك الوهم بأنك تستطيع 
تغيير الناس. والقيادة هي أن تخدع 
الآخرين بدلا من أن تخدع نفسك. 
سكوت آدامز 
من مقالته [عدمء'1 عط 2ه نقه/17 عط لصة عط انط 


[اأمده7 تعني الشخص المراوغ] 


القيادة: هي كل ذلك الجنون والحماسة. تحتوي دار نشر 4770201 على ما 
يقرب من ٠٠٠٠١‏ كتاب عن القيادة» وقلما نجد ما ينوف عن حفنة من الكتب 
عن التبعية والأتباع. ايحَث: عن «مؤيسة لدييا 'مشكلة تج القيادة هي التي تدّعي 
التمكن من الحل. ولكن ماذا لو كانت القيادة هي المشكلة؟ اق أده ماذا لو لم 
تكن القيادة أيضا ما :تظردة افر هذ 'التصبل :وق تعب مق هذا أيضا.. 

لهذا اخترنا قطعات لهذا الفصل تحكي عن القيادة على أرض الواقع. بداية 
نعود ثانية إلى الباحث فارسون 017507 الذي يعترض على الصورة النمطية 
للقائد ويستلهم صورة أكثر واقعية للقيادة تتوزعها الجماعة. 
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بعدئذ تجدون نموذجاً لذلك من خلال حوار مع جون ماكي «عاءه1! :ادل 
حول كيفية تطور شركة 70005 177701. ليس كما ظننت. فالمؤلف جون كي 
(10 70171 يعزز هذه الفكرة في عمود كتبه في صحيفة فايننشال تايمز 0121مهمة1 
5" يؤكد فيه أن "التنفيذي النجم لا يصنع شركة " ولكن ثمة أخطارأً بالغة في 
الاعتقاد بأن "الأفراد ذوي المواهب العظيمة والفائقة يستطيعون وحدهم دون 
مساعدة من أحد أن يحدثوا 5-5 في الأعمال " 

ومن ثم يقدم لنا هنري منتزبرغ بعض القواعد التي تجعل المرء قائدا 
"بطلا" (ومدمراً). يلي ذلك عودة إلى الصعود نحو القيادة» وضرورة أن يكون 
ثمة حكمة في صعود الجبل. ثم نختتم الفصل بدعوة إلى المزيد من "الروح 
الأسرية" إلى جانب "كفى قيادة!" 
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توجد قيادة فقط ولا يوجد قادة 


بقلم ريتشارد فارسون 


يبدو أن واحدا من أكبر أعداء فاعلية المؤسسة هو الصورة التمطية التي 
يتحدث ولا يستمع وحوله ثلة من المساعدين يقفون إلى جواره. أو ربما يجلس 
خلف طاولة مكتب نظيفة وكبيرة يطلق أوامره بصوت عال» وهو في وضعية 
القائد الهجومي والعدائي والعنيد. 

تسبب هذه الصورة للقائد لنا الكثير من المتاعب ليس فقط لأنها لا تتفق مع 
الواقع» بل لأنها تجعلنا نقوم بأدوار هي في نهاية المطاف بعيدة عن الأداء 
الوظيفي الجيد. فهذه الصورة الذكورية للقيادة» التي ارتبطت ببعض الشخصيات 
من أمثال فنس لومباردي 01:ة6تمهم.]آ ععمذا؟ وروس بيرو 2206 12055 ولي 
أياكوشا 1200002 هع.آ تجعلنا ننسى أن القوة الحقيقية للقائد تكمن في قدرته على 
استلهام قوة الجماعة. 


ا 


إن الاعتماد على شخص واحد ليمثل كل ما تعنيه 
القيادة يولد توقعات لا يمكن تحققها . 


ربما تكون هذه المفارقة أسلوباً للقول بأن القيادة ملك للجماعة أكثر مما 
هي ملك للفرد. فالقيادة موزعة بين أفراد الجماعة» وهؤلاء - كل بدوره - 
يلعبون أدواراً حيوية مثل ذاك الذي يكلف الآخرين بالمهام أو شخصية المهرج 
الأده وغيهها أما الاعشاد على حصن واحذ» الندير مكلا ليكون نمودجا لكل 
ما تعنيه القيادة فيولد توقعات لا يمكن تحققها. علاوة على ذلك؛ هي عمل يجرد 
الجماعة من كل قوة لديهاء ما يؤدي إلى الاعتماد المفرط على المدير. ومن جهة 
أخرى تصبح استجابة القائد لهذا الاعتماد نوعاً من إدارة متناهية الصغر؛ 
والدخول في مجالات للتحكم والسيطرة والمسؤولية يشكل استخداماً رديئاً للوقت, 
وقد تكون فوق قدراته أو قدراتهاء وعملياً تقلل إنتاجية الجماعة. 


تعريف القيادة من منطلق الجماعة 


إن أولئك الذين يُعتبرون قادة في موقف معين يكونون عادة أتباعاً في 
حالات أخرى. فهم قد يكونون؛ مثلاء مديرين على رأس عملهم» ويكونون آباء 
شديدي الاهتمام في اجتماع لآباء الطلبة» أو قد يكونون في جمهور النظارة في 
فعاليات اجتماعية. فالقيادة مواقفية» وليست توصيفاً شخصياً بقدر ما هي محددة 
يوق 

والقادة الحقيقيون تعرفهم الجماعات التي يقودونها وهم يدركون أن عملهم 
اعتماد تبادلي مع الجماعة. وقد رأينا قادة ينتقلون من مؤسسة إلى أخرى 
ويحققون نجاحاً فيها. وهم وإن لم يكونوا خبراء في أعمال هذه المؤسسة الثانية 
قادرون على الإنجاز؛ لأنهم يعرفون بأن مهمتهم تكمن في تحفيز المعرفة 
والمهارة والابتكار عند أولئك العاملين في المؤسسة. وهم مطمئنون بما لديهم من 


ل 


هوية ذاتية تمكنهم من أن يتأثروا بالمعلومات الجديدة ويتقبلوا أفكار الآخرين في 
الجماعة. وهم قادرون على نحو خاص على تحفيز ذكاء ومشاركة أفراد الجماعة 
الذين قد لا يشاركون في المناقشات. 

وفي جماعة تقوم بوظائفها خير قيام لا يكون سلوك القائد مختلفاً كثيراً عن 
سلوك أفراد مسؤولين داخل هذه الجماعة. والحق يقال إنه لولا زخرف الألقاب 
والمكاتب الخاصة والطاولات الفخمة ومكان في رأس الطاولة حيث يجلس وما 
إلى ذلك لما كان سهلاً التعرف إلى القائد في هذه الجماعة الناجحة. 


جعل الحياة أسهل 


أفضل القادة هم أولئك الذين يخدمون جماعتهم. وقد أجريت ذات يوم 
دراسة تهدف إلى محاولة فهم كيف يحقق الناس السلطة داخل الجماعة. ووجدت 
أن الناس الأكثر نجاحاً هم الذين يخدمون جماعتهم. قد يذهبون إلى السبورة 
ويقومون بعمل للجماعة يظنه الآخرون عمل سكرتاريا. وقد يذهبون إلى من لم 
يتكلم ويشارك في المناقشة» ويستمعون باهتمام للجميع. ويقولون آراءهم بوضوح 
ودون أن ينقصوا منها شيئء لكنهم في الغالب يحثون الآخرين ليبدوا آراءهم. 
وهم يساعدون الجماعة في التركيز الدائم على المشكلة. ويحاولون بعبارة أخرى 
أن يخدموا الجماعة. 

والتواضع يأتي بشكل طبيعي لأفضل القادة. فهم قلما ينسبون فضل النجاح 
لأنفسهم» بل ينسبونه للجماعة التي تعمل بتوجيه منهم. وهم عموماً يجعلون الحياة 
أكثر هناءً لموظفيهم. إنهم يرتبون المواقف دوماء وأعمال الهندسة ويمهدون سبل 
العمليات ويزيلون أية حواجز تعترض سبيل عملهم. وهم يفكرون كثيراً بما 
يحتاجه الآخرون. ويعرفون عملهم بأنه إيجاد السبل الكفيلة بإطلاق القدرات 
الابتكارية الكامنة داخل كل موظف وفي كل جماعة من الموظفين تعمل بتوجيه 
هديع 

ا 


قادة لا نميزهم عن الآخرين 


قد ننشسى أكاناً أن القيادة دور تشاركي يضطلع بجزء منه أناس لا يحملون 
لقب القائد. الملوك لديهم نوابهم الذين يهمسون بآذانهم. ورؤساء الجمهوريات لديهم 
مستشارونء» والرؤساء التنفيذيون لديهم استشاريون. وللمديرين مساعدون يساعدونهم 
في تكوين سلوكهم لكنهم لا يجازفون بالقيادة ولا ينالون شرف الإنجاز. 

وفي حقيقة الأمر نرى القادة أنفسهم مسيّرين بقيادة وإدارة موظفيهم من 
الأدنى إلى الأعلى - أي من زملاء يكون لأفكار هم ولمسافكهم ولكمدهه 
وأحياناً لمعارضتهم العنيدة تأثير حقيقي لديهم. فمثلًء إن مشاهدة سكرتيرة تنفيذية 
شوح يعملها تحتل الفوع يتسادل من هر المدون. 

وقد وجدت أن ثمة نوعين من الموظفين الممتازين. النوع الأول هو 
موظف مساعد محب لعمله ويتفانى فيه وهو مستعد لقبول أية مهمة يكلف بها 
وينجزتها نظي باط سارغ وقعالياب بو التوى لخن نهر ذلك الفركف الذي 
يذهب أبعد من ذلك ويتوقع ما سوف تكون عليه الحاجات فيقدم الحلول» وليس 
المشكلاتء الأفكار وليس الشكاوى. وهذا الدور التوقعي قلما يكون مطلوباء ومع 
ذلك فهو دور قيادي مهم يقوم به أولئك الذين لا تطلق عليهم تسمية قادة. 


القوة الأقوى 


معظم أعمال القادة لا تنجح» فهي تشبه إلى حد كبير ما يضيعه كثير من 
الرياضيين راكبي الأمواج من موجات تكون دوماً أكثر من تلك التي يسعون 
وراءها. وما يزيد الأمور تعقيداً أنه توجد أنواع وأساليب كثيرة ومختلفة للقيادة: 
وكذلك نجد الأعمال المطلوبة كثيرة التعقيد حتى إنه لا يوجد لها نموذج واحد 
ثابت يمكن اتباعه. 

ومع ذلك تظل القيادة القوة الأقوى على سطح الأرض. وقد يسمع المرء 
حججاً كثيرة دفاعاً عن القوى الأخرى - مثل الجشع؛ الإقليمية» الذنب» الخوف 
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والكراهية والحب والروحانية - لكن هذه كلها تظل ضعيفة نسبياً دون وجود 
قيادة تحركها. لأجل ذلك؛ تستحق القيادة الكثير من الاهتمام» بل وأكثر مما 
أعطي لهاء وبخاصة إذا أردنا أن نطمئن بأن ممارستها تتم بطريقة تساعد 
مؤسساتنا على النجاح والازدهار وحضارتنا على المزيد من التقدم. 


(من كتاب لاوط 4 11 /[0 211071491716111 نشر عام )١511531/‏ 


أحاديث من مكتب المدير 


حوار بين جون ماكي وكي ريسدال 


كي ريسدال: أهلاً بك. ياجون ماكي. في هذا البرنامج. 

جون ماكي : شكرا لك. يسعدني أن أكون معكم. 

ريسدال: كان لدي بضع سويعات بلا عمل تعيّن علي أن أقضيها قبل أن أجلس 
معكء. لذلك ذهبت إلى الطابق الأسفل أبحث عن شيء آكله فحدث 
أمران. أولهما أنني لم أستطع أن أقرر ماذا آكل ذلك أن المكان يحتوي 
على أشياء كثيرة» لكن الأمر الآخر هو أنني ضللت طريقي في هذا 
النكان'الواضع.جدا . فهلّ هذا مأ.فكزت به فيل خمسة وعشريق عاما؟ 

ماكي : كلا. أتفولين خمسة وعشرين عاماً؟ كلا ... هنالك فكرة خاطئة نوعاً ما 
بأطددكاق :ووجلة بش عو سكل حظة «وركيسنة» .و آنا كنت إلى اكد ماه أهد 
الخطة الرئيسية التي وضعناها قبل خمسة وعشرين عاماً. ولكن ... إنها 
عملية اكتشاف. كنا نضعها أثناء عملنا. 
لا أستطيع أن أقول على وجه الدقة كيف ستكون الشركة بعد خمسة 
أعوام. وأعتقد أن معظم كبار التنفيذيين الذين يقولون لك أين ستكون 
الشركة بعد خمسة أعوام إما أنهم يرتكبون خطأ كبيراً أو أنهم يكذبون. 
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ريسدال: ولكن بالتأكيد لديكم خطة استراتيجية لهذه الشركة ... فهي ليست فقط 


ماكي 


أكبر حجما وأكثر من ذلكء أليس كذلك؟ 


: حسنء؛ أقصد القولء إنها أكثر شبهاً بتخيّل لثانية ... لا يوجد ما يشبه 


الخارطة؛ وبأننا نمضي على هدي هذه الخارطة» بل إنه شبيه بكوننا 
نرسم الخارطة ونحن نسير. لذلك فنحن نظل نتعلم» ولذلك نظل نغير 
الخلة جسورونا كلك سكالا واكم : 

في شهر حزيران“يونيو سوف نفتتح متجراً هو أكبر المتاجر التي 
افتتحناها في لندن. بل هو في موقع جميل جداً في هذه المدينة. والآن: 
إذا حقق هذا المتجر نجاحاًء وأعتقد أنه سينجح؛ وحقق أرباحاً جيدة مثل 
متاجرنا الأخرى في نيويوركء عندئذ سوف نفتتح الكثير من المتاجر في 
المملكة المتحدة» وربما نحاول أن نفتتح واحداً في مدينة أوروبية أخرى: 
مثل أمستردام أو هامبورغ أو باريس أو ميلانوء أو أي شيء من هذا 
القبيل. 

ولكن إذا فشل هذا المتجر عندئذ سوف نعيد التفكير في أسلوبنا المقامر 
الذي اتبعناه حين جئنا إلى أوروبا. لهذا فهي تجربة كبرى و سوف تدلنا 
نتائج هذه التجربة إلى أين نذهب - أول متجر افتتحناه في نيويورك 
حقق نجاحاً رائعاً. ولو لم ينجح لما كنا افتتحنا تلكم المتاجر الأخرى في 
نيويورك ولما كان لدينا العديد من المتاجر قيد الافتتاح هناك. إذا الخطة 
تتطور باستمرار وهذا يعني أننا نظل نطوّر الخطة كلما اكتسبنا المزيد 
من المعلومات. 


ريسدال: ما تلك الخطة قصيرة الأجل التي فكرتم بها حين جلستم وقلتم دعونا 


نؤسس شركة باسم "سوق الأغذية الكاملة؟" 


5ه 


ريسدال: 


ريسدال: 


ماكي 


: حسنء لم يكن لدينا خطة. صديقتي وأنا بدأنا المشروع ... لأننا ظننا 


ذلك ممتعاً. كانت مغامرة. تخيلي شاباً وشابة يحملان حقائبهما على 
الظهر ويذهبان إلى أوروباء يعلمان أنهما سيقضيان ثلاثة شهور هناك» 
لكنهما لا يملكان بحكم الضرورة دليلاً للرحلة» ولم يخططا أين يذهبان؛ 
لأنهما لا يعرفان من سوف يلتقيان وما نوع المغامرات التي سوف 
يخوضاتها ... الخطة سوف تتكشف وهما يسيران. وهكذا نشأت شركة 
الأغذية الكاملة. 

ولماذا بيع الخضار والأطعمة؟ لماذا لم تكن أحذية أو ألبسة أو أي شيء 
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: حسن. إنه سؤال جيد. بدأ اهتمامى بالأطعمة منذ كنت ف 
حسن. إنه سؤٌ مي عي 


العشرينيات من عمري. انتقلت إلى هذه التعاونية النباتية لأعيش ... أنا 
لست شخصاً نباتيء لكنني ظننت أنه في هذه التعاونية يوجد الكثير من 
الفتيات الجميلات. 

[إضحك] 


وبعد؟ 


#وقغلاً كان يوعد افناك: ... التفيك فديفق التي منعها انسحت الشركة في 


هذه التعارفية: فتسلنت كيق اليو العام و مجك المسؤول كن قنواء 
الأعذفة: وهكذ! يدا اعتمامى بالأطفمة: بيدق أند قد اصبابتي قوع من 
صحوة الغذاء حول ما حدث لطعامنا على مر السنين» وكيف ... أصبح 
مك وفنا بن الأغدية أكتر. فمرويىا تفلمت اتوا ع دن النداقالقه لتقيف 
وتعلمت كيف أظيو وقد اكز ايد امام بالغذاء: 

وهكذا :.. ذهبت اللعمل الذئ متكن ضغي ينيع الأغذية الطبيعية» كانت 
تلك أول مرة أعمل بها في متجر كهذاء وأول مرة أعمل في محل بيع 
بالتجزكة» وقد أحيبك العمل.-غرضت الفكرة على صديقتي .... وقلك "لها 


اك د 


ريسدال: 


ريسدال: 


لماذا لا نفتح متجراً صغيراً خاصاً بناء فأعجبت بالفكرة وخرجنا وتحدثنا 
مع كل من نعرفه واستطعنا جمع ٠‏ ددولار وفتحنا أول متجر. 
وواجهتم بعض المشكلات الحقيقية في ذلك المتجر؟ 


أي خسرنا نصف ما لدينا من مال في السنة الأولى. ولكن . 
بطبعي سريع التعلم؛ واستطعنا أن نحقق ربحاً صغيراً في السنة الثانية 
بد وكاق: أول اشنيء'لفك: اناه أن المتجن صكين هذا ولحق: بحاجة 
لمكان أكبر إذا أردنا أن ننجح وننافس. 

غريب! فهذا ليس من تلك الأشياء التي يدركها المرء بالبديهة. فالمرء لا 
يفكر عادة إن كان مسؤولاً عن شركته ليقول في نفسه علينا أن نكون 


قالوا شيئاً مثل أنا مسرور لأننا نربح الآن» أو نحن مسرورون لأنك أنت 
تربح ياجون ... فلماذا لا نبقى هنا لبضع سنوات أخرى ونستعيد بعض 
استثماراتناء وأنا قلت حسنء ذلك أنني لا أعتقد أننا سنكون منافسين على 
المدى البعيد ونحن في هذا المكان. وما زالوا لا يرغبون في التغيير. بل 
قالوا انظرء نحن لا نريد أن نضع مزيداً من المال في هذا العمل الآن؛: 
ولكن إن استطعت أن تجد مستثمرين آخرين» سوف نفكر بالأمر. 
وكانت استراتيجيتهم الأساسية أنهم لا يعتقدون أن أحداً سيكون غبياً لكي 
يستثمر في هذا العمل. لكنني كنت قوي الإقناع. 

أعتقد أن رجال الأعمال الكبار يؤمنون بأحلامهم وهم قادرون على 
الترويج لها وتسويقها وإقناع الآخرين بقبول هذا الحلم. 
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ريسدال: 


ماكي : 


ريسدال: 


ماكي 


ريسدال: 


ماكي 


ريسدال: 


كيف استطاع تحولك إلى رجل أعمال كبير أن يغيرك؟ 

بل كيف لم يغيرني؟ أقصد القول إنني رجل مختلف كلياً الآن» لست كما 
كنت كنا قي الوابعة والعفوين: .من اممو بن و القبار لك الف تكدها 
في حياتك, أياً تكن» تؤثر فيك. أقصد إنها تغير المرء. لقد تعلمت الكثير 
عن الناس» وتعلمت الكثير عن نفسيء وبالتأكيد تعلمت الكثير عن 
الأعمال. لقد كبرت كثيراء أقصدء من حيث كوني إنساناً. فأنا أكثر 
حكمة وأكثر لطفاًء ومحبٌ للآخرين أكثر من السابق وقائدٌ أفضل. 

أنا أكثر نضجاً مما كنت وأنا في الرابعة والعشرين» مع أن زوجتي قد 
تحاججني في ذلك. 

قد يكون جديراً بالذكر أنه لم تكن لديك خلفية أو تجربة سابقة في هذه 
الأعمال ذاتها. لا يوجد شهادة ماجستير في إدارة الأعمال بهذا المجال: 
والأيوحة ف وامن هذا القيل كما ترف 


: كانت لدي خلفية مثالية. فقد درست الفلسفة. 


[ضحك] 


عظيم! 


: لذلك لم تكن لدي أي تحاملات ... لم أعرف كيف "يفترض" بي أن أقوم 


بالعمل. ولم تكن لدي أية تصورات مسبقة حول كيف يمكن أن تكون 
الأعدان: وليدا. ار كيك اخطاء و اعقف: اختزاغ دعكا اكتراع 
الدولاب بضع مرات لكنني لم أعرف ما الذي لا أستطيع فعله. لذلك 
كنت أشعر بالحرية... كنا أحراراً بأن نبتكر ونبدع ونجرب طرقاً جديدة 
لفعل الأشياء و... "شركة الأغذية الكاملة" تبتكر وتبدع في أوجه متعددة 
كثيرة. إنها مؤسسة مختلفة» ليست مثل سائر الشركات الكبرى. 

أظن أنني قرأت عن مكان معين حين كنت أقوم بالأبحاث حول هذا 
الموضوع حيث عرفت أن التفكير المتواصل عبر السنين والابتكار هو 
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ماكي 


ريسدال: 


ماكي 


الآن مفتاح المستقبل أمام شركة الأغذية الكاملة ولتظل الشركة محافظة 
على نموها بالطريقة نفسها. 


: أجلء إنه كذلك. 


ما الذي تبقى لنبتكر في هذا المكان بالإضافة إلى الأغذية العضوية 
والتحول نحو المزيد من الطبيعة؟ 


#بكبية نوق" اخطيك جوانا ‏ أقضة يد التكلفق م ' الأحالةة غو, هذا 


السؤال. هو شبيه بسؤالك حين سألتني عن الخطة ... وهل أعرف 
الخطة للمدى البعيد وأنا لا أعرف ما هي الابتكارات؟ ولو كنت أعلم ما 
هي عقا لفعلناهاء» أليس كذلك؟ الإبداع شيء يأتي من داخلناء وهو عمل 
يكتنفه الغموض. أقصدء هنالك الكثير من الدراسات التي أجريت حول 
الموضوع ولكن إن قمت بوضع القطع المتفرقة إلى جانب بعضها 
وظهر لك تركيب جديد ويا مرحبا! لديك الإبداع. 

الشيء الرئيسي أن لدى شركة "الأغذية الكاملة" هذه الحالة التجريبية 
والابتكار» لهذا فنحن نجرب الأشياء الجديدة دوماً. فكل متجر بطريقة ما 
هو تجربة وأما السبب في كونه مهماء فهو أنه لا يشبه معظم باعة 
الكحركة :التخريقة" ولناكة مكلذ متتاحف هزه وكرولة :أن “ناكد تالدة 
875 هم يطلعون علينا بمتجر هو نسخة عن المتاجر الأخرى» 
ثم يكررون التجربة مرات ومراتء ولا أقصد أنهم لا يدخلون أي تغيير» 
بل إنهم يطوّرون النسخة التي لديهم» لكنهم لا يزالون يقدمون الأشياء 
نفسها مثل البسكويت 2001365» لكنه متجر من نوع موال هدا: 

نحن أكثر شبهاً ببنائي المنازل المعتادة ... كل متجر لدينا ينفرد بما 
لديه» وكل متجر تجربة» وكل متجر يبدع مبتكرات جديدة؛ لذلك لا نعمل 
الشيء نفسه مرات ومرات ومرات. 


(من مقابلة نشرت في مجلة معماط 114721 في ١١‏ شباطافبراير )٠٠١17‏ 
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التنفيذي النجم لا يصنع شركة 
بقلم جون كي 


ارتفع سعر سهم شركة هيولت باكارد 1جهعاعوط غغء1نع8 ار فاه مقاحكا 
عندما تم تعيين كارلي فيورينا 1510:1028 02117 بمنصب كبير التنفيذيين عام 
8 ,؛ ثم ارتفع السعر ثانية عندما فصلت من عملها في الأسبوع الماضي 
تاريخ هذه المقالة المنشورة في صحيفة فايننشال تايمز 0 البريطانية 
5ه [١‏ ]. وفيما بين التعيين والفصل هبط هذا السعر بمعدل النصف أو 
يزيد. 

كانت السيدة فيورينا تعمل لدى شركة لوسنت 6معنن.آ1 وقد جاءت بها 
هرولية اكاك هندين انف تشيوة ارمع تعلق غالنا:'فقة كانه رن اكد 
الشركة الأكثر احتراماً في وادي السيليكون» وكانت تبحث عن شخص استثنائي 
يعيد إليها سابق مجدها. ويبدو أن السيدة فيورينا هي الشخص المطلوب إذ قيل 
عنها بأنها كانت تحشو سروالها بكتل من الجوارب لتبدو رجلا. 

ومن الجدير ذكره أن مسابقات الجمال فيما له صلة بالموهبة التنفيذية باتت 
اليوم أمراً شائعاً. وفي الوقت عينه يفترض البحث التنافسي عن أفضل الأشخاص 
في شركات أخرى أن المهارات الإدارية العامة أكثر أهمية من المعرفة التنظيمية 
الخاصة التي يمتلكهاء وأن أفراداً ذوي مواهب فذة يستطيعون بمفردهم أن 
يصنعوا تغييراً في الشركات بما لديهم من رؤى وكاريزما. وقد عمل الباحثان 
راكش كورانا وسمدتنطا طدععله1 في كتابه ©/070م1م) ه «0/[ 5601/1118 
7 وهنري منتزبر خ في كتابه 741845 701 710708675 على تحليل هذه 
الأفكار الخاطئة وتشريحها. 

وقد فعلت السيدة فيورينا الأشياء المتوقعة من قادة تغييريين. واعتمدت 
الأسلوب الهجومي في العلاقات العامة» إذ حل شعار "فنجان من القهوة مع 
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كارلى" محل الشعار السابق "أسلوب وطريقة هيولت باكارد". وفي المناسبات 
العامة حين تخرج للجماهير كانت تظهر بشعرها الأشعث الذي جعلها المرأة 
التنفيذية الأولى في أمريكا وبالتالي سيدة الأعمال الأكثر شهرة في البلاد. 

كانت تطلب من مرؤوسيها جولات من تخفيض التكلفة. وهذه الاقتصادات 
قود أحيادا إلن المزك:من' الفاعلية و لكدياأحدادا تشعف"التوقعات بعيدة المدى 
للأعمال. وفي غياب معرفة وثيقة بالمؤسسة ذاتها يصعب التنبؤ بالمصير. وفي 
كلتا الحالتين يكون من شأن هذه الطريقة تعزيز مكتسبات السهم الواحد في المدى 
المنظور. 

غير أن الاختبار الحقيقي لمنقذ الشركة يتمثل فيما إذا كانت هذه الشركة 
قادرة على تحقيق صفقة كبرى. وكانت أول محاولة للسيدة فيورينا لدى شركة 
200 للاستشاراتء لكنها سرعان ما علمت أن العديد من أفراد هذه الشركة الذين 
كانوا متمسكين بآرائهم غير متحمسين للاندماج مع شركة صناعية برئاستها. 
غير أنها أتمت عملية الاستحواذ على شركة كومباك 3م000 التي كانت على 
حافة الإفلاس. وكانت النتائج مخيبة للآمال وفي الأسبوع المنصرم دفعت السيدة 
فيورينا الثمن. 

ليس الدرس الذي يمكن استخلاصه من عملية شركة هيوليت باكارد أن 
السيدة فيورينا لم تكن أهلاً لهذا العمل. بل لأن الدور الذي وضعت نفسها فيه 
بملء رغبتها لم يكن ذاك الدور الذي قد ينجح فيه أي شخص. 

تعتمد الشركات الكبرى على مواهب آلاف الأفراد وليس موهبة 
فرد واحد فقط. 

ليس خطأ أن تأتي الشركة بشخص من خارجها ليتسلم أعلى منصب فيها. 
وقد يكون هذا الخيار مؤثراً وفاعلاً حين تكون ثقافة المؤسسة قد وصلت إلى حال 
من الاختلال الوظيفي بات عنده العمل لبداية جديدة أمراً حتمياً. لكن هذا القادم 
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من الخارج الذي يجلب معه برنامج عمله الخاص قد يفشل في معظم 
الاحتمالات» بل إن المقاربة الأفضل لهذه المهمة تقتضي إيجاد وإطلاق الطاقة 
النكتفلة التويجورةة ففلا ولكل "الشركة وهملية: إعاكة” اناه لسك بالاسس '«السهل 
كما قد يشهد بذلك الحكام الأمريكيون الإداريون الذين عيّنوا في العراق. وهنالك 
أيضاً دور في الأعمال لشخصيات استثنائية من أمثال بيل هيوليت 811616 8111 
أو ديف باكارد 220180 12376. فهؤلاء يقدمون مشاركتهم الرئيسية في المراحل 
الأولى لتطور الشركة» حين يتعين وضع هوية الشركة وقيمها وموقعها. 

ولكن ثمة اختلافاً كبيراً بين الصفات والمزايا المناسبة لرجل الأعمال الذي 
يؤسن- الشركة والمهازات: السياسية المطلوية :من المدين. الموئن: والفاعل “في 
مؤسسة كبيرة. فعلى سبيل المثال» حدد هنري فورد منتجات وتكنولوجيا صناعة 
السيارات لكن ألفريد سلوان مده51 1560 0 شركة جنرال موتورز هو الذي 
حدد الهيكليات اللازمة لإدارتهاء وهي هيكليات لم يكن هنري فورد قادراً على 
8 ه15 - بل والمربح أيضاً - أن يعمل 
الاستشاريون وكبار الأساتذة وبخاصة كبار التنفيذيين على طمس هذا التمايز بين 
رجل الأعمال والمدير المحترف. ولكن نتائج هذا الطمس وغياب الوضوح - 
وبخاصة في شركة هيوليت باكارد ]1 لم تنجح: وفي الكثير من المرات - كما 
في شركة «0مء177/0:11 أو شركة ذلمه10/ - كانت كارثية. 

إن الشركات الكبرى تعول على مواهب آلاف الأفراد وليس على موهبة 
فرد واحد. وإدارتها تتطلب تعددية المواهب المتعارضة؛ إنها تتطلب الرؤية 
والاهتمام بالتفاصيل معأء والذكاء العاطفي والقدرة التحليلية على حد سواءء 
وكذلك الثقة بالنفس والنقد الذاتي. والمديرون الأكثر تأثيراً وفاعلية يمتلكون 
توازناً خاصاً بهم للمزايا والصفات الملائمة للمواقف التي يواجهونهاء كما 
يمتلكون تعدداً في القدرات التي تتطلبها الشركات الناجحة والتي يتحتم البحث 
عنها في فريق عمل وليس في شخص واحد. إن أرتال بدلات العمل أقل تألقا من 
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كارلي فيورينا ولكنها هي التي تجعل العمل العصري ناجحاء هم الذين يعول 
عليهم لنجاح شركة عصرية. 


(صحيفة 1165 اه نه تاريخ )٠٠١5/5/١5‏ 


قواعد مهمّة تصنع قائداً بطلاً 
بقلم هنري منتزبرغ 


» انتبه للخارج وليس للداخل. تجاهل الأعمال القائمة ما استطعت إلى ذلك 
سبيلا فالشيء القائم يحتاج للكثير من الوقت لإصلاحه. دع ذلك لأي شخص 
ليس صغيرا. 

«كن مثيراً تفاجئ الآخرين. نفذ الصفقة وقدتم وعداً للعالم بأن تأسر اهتمام 
المستثمرين. وعلى وجه الخصوصء اندمج دون إيطاء» ابحث عن شركات 
قائمة أخرى - عن الشيطان الذي لا تعرفه. 

فراكق ,تلق اللماضرن #النتضين قد .ليج التاضتي جاه والمسفيل: بعد انفد 
تلك الصفقة المثيرة الآن. 

«وفي داخل الشركة لتكن محاباتك لمن هم خارج الشركة وليس لمن بداخلهاء 
فكل من يعرف الشركة وعملها جيدا يظل موضع شبهة. أحضر "فريق عمل 
حديذا للقمة". واعتمة على الاستشارايين نضصفة خاضة:» فهؤلاء يقتروق الفادة 
الأبطال حق قدرهم. 

«لكي تحرك وتستحث من هم بداخل الشركة استخدم الأرقام. وبهذه الطريقة لا 
يتعين عليك إدارة أدائهم بقدر ما تستطيع تكوين رأيك بهذا الأداء. 

«شجع تغيير كل شيء وفي كل حين. وعلى وجه الخصوص لا تتوقف عن 


إعادة التنظيم» فهو يجعل كل من في الشركة مفعمين بالحيوية والنشاط (بدلا 


لاد 


من أن يظلوا خاملين بلا حراك). تمسك بهذا السلوك وارفض تغييره مهما 
كانت التبعات. 

#كن هيا للمجاز فة.-مظلتك الذهرية سوق تحمنيك: 

«وأهم من ذلك كله اجعل سعر السهم يرتفع. وعندئذ اقبض الثمن واهرب. لا 
تخف. يوجد طلب مستمر على الأبطال. 


(من كتاب المؤلف بعنوان 70111845 1714708675 الصادر عام )٠٠١5‏ 


الهبوط في الظلام 


بقلم ر. ر. رينو 


... يستخدم المتسلقون مفردة مقتبسة من الحياة الرومانسية في وصف 
الاختلاف» ألا وهي "الالتزام". ! لكت كاف جز فا مكايا أو اكسويت:نالتعي بد 
الظهرء أو إن رأيت سحبآً تنذر بعاصفة, عندئذ تتوقف وتذهب للبيت لتناول كأس 
من الشراب. لكن الأمر ليس بهذه السهولة في عملية تسلق كبيرة. وليس الالتزام 
مجرد مسألة حجم وصعوبة. ففي الجبال تشكل عوامل الطقس والأنهار الجليدية 
وتساقط الصخور بيئة خطرة. وعلى المتسلقين أن يتحركوا سريعاًء ليس فقط 
ليكملوا التسلق الطويل في فترة زمنية معقولة» بل للإقلال ما أمكن من احتمالات 
التعرض للأخطار وهذا هو المهم. فالسرعة هنا تعني السلامة» وعلى متسلقي 
الجبال الجادين أن يكونوا حازمين وجريئين وواثقي النفس. لا يوجد وقت 
للاحتياطات الإضافية للسلامة. 

عنصن الالام:.هو..ننا معني التعامرة: أنت تضع لنفسك هدفا لا يمكن 
تحفيقه بسهولة - وهو هدف يكون الفشل في تحفيقه سببا في معاناة كبيرة - ثم 
تتخلص من كل .ما يشكل دعمأ لك وتسد أمامك سبل النجاة. ويدلاً من أن يجمع 


عق اك 


البحار حوله طاقماً من الرجال في مركب كبير وآمنء ينطلق وحيداً في مركبه 
غير :المطيظ الاطلس وبر التسللق يسان اريف فقا وخطر كدو كاه الساتن 
بدلاً من اختيار جرف مشمس وسهل التسلق للوصول إلى القمة. 

تنطوي هذه الخيارات على الكثير من الغموض ولا أعتقد أنها غير 
معروفة. استٌخدمت لفظة "المغامر" أول مرة لوصف جندي المرتزقة الذي يحب 
مواجهة أخطار الحروب»ء ليس دفاعا عن وطنه أو للقيام بواجبه وليس حتى من 
أجل الفتوحات والانتصار والحصول على الغنائم» وإنما ليعيش حياة رجل 
يجازف بحياته. يغامرء ويغازل آلهة الحظ ومد6ره5. فهو واثق بأن مهارته 


من يشرب ليثمل يستطيع أن يشد نفسه بحبل 
من عقبيه ويلقي بنفسه عن الجسر. 


وقد بقي هذا المعنى الأساسي للمغامرة ثابتاً لم يتغير إلى حد بعيد حتى فيما 
مرو بر لقي ال لطن اجاح متامر رك مربت كاد حت 
تجاوزت مآثر وبطولات دارتنيان ورفيقيه!'. ولهذا السبب لا يمكن الزعم أن 
تسلق الجبال أو الإبحار في البحر المحيط وحيداً دون طاقم من البحارة أو 
رياضة التزلج على الجليد يشبه القفز من أحد الجسور أو من الأماكن العالية التي 
تحبس الأنفاس وليس للمغامر من وسيلة أمان سوى حبل مشدود إلى عقبيه» أو 
مجرد مسألة هواية للوصول إلى قمم الجبال. فمن يشرب ليثمل يستطيع أن يشد 
نفسه بحبل من عقبيه وأن يلقي بنفسه عن الجسر. فحالما يقفز يصبح الباقي 


(*) هم أبطال الرواية الشهيرة "الفرسان الثلاث" للروائي الفرنسي الشهير ألكسندر دوما 
)١8176:-18.5(‏ (م.) 
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مجرد أعمال صراخ؛ وتترك آليات الكرنفال تفعل فعلها. وأما فيما يتعلق بالقمم 
فباستطاعة المرء أن يقود سيارته ليصل إلى ذروة جبل علهوط و”هعازط( أو أن 
يستقل مروحية تنزله على قمة جبل «م]ء7 7:300 ". أما التسلق الحقيقي الجاد 
للجبال فهو محاولة الوصول إلى القمة عبر طريق يقصد به اختبار المقدرة 
والكفاءة عند الصعاب - وقوة الإرادة عند التعرض للأخطار. 

والمغامر الحقيقي ليس متهوراً ولا يجازف عن حمق وغباء. عليه أن 
يكن وزاقهنا عمد ريم لقدر اكد إمكاداذة وأ يكنا" ' الأهداقت المعقو له[ لكان 
ينظر إلى نفسه ويحسب مهاراته» وعندئذ فقط يحسم أمره بأنه يستطيع عبور 
المحيط الأطلسي في مركب صغير. والمتسلق يدرس ما لديه من خبرات ويكون 
رأيه حول قدرته على الوصول إلى أبعد القمم عبر طرق أكثر صعوبة. وحالما 
تتخذ الخطوة التالية يتضاءل هامش السلامة. أما الطقس الرديء والقرارات 
الرديئة والحظ العاثر فهذه كلها عوامل تتضافر معاً بقوة لتقف في مواجهة الكفاءة 
والعزيمة. ولهذا السبب نجد أفضل المغامرات تلك التي تنطوي على تضافر 
غووه: الحلا عر ارقم نديد :الكو انهاه داضم مره كل اطي ون الاك لفق 
إزاء تبعات الفشل ... 


(من مقالة للمؤلف نشرت على الموقع :007:7:171/04502:6.007) - تشرين 
الثاني /نوفمين ١4‏ ؟). 


(*) علهءط 605ازط أعلى قمة في سلسلة الجبال الصخرية الواقعة في ولاية كولورادو الأمريكية 
ويبلغ ارتفاعها نحو 55٠١‏ م عن سطح البحر. (م). 
(**) 16102 07800 أعلى قمة في سلسلة الجبال الواقعة في ولاية وايومنغ الأمريكية ويبلغ 
ارتفاعها نحو 47٠٠١‏ م عن سطح البحر. (م). 
الا 


القيادة والجماعة 


بقلم هنري منتزبرغ 


فذق لديقا هذا الهاجس يحصو “القيادة": .وقد يكون: المتستد بها مكية 
الناس» لكن تبين أن أثرها يتمثل في تجريدهم من هذا التمكين. فالقيادة من خلال 
تركيزها على الفرد حتى في إطار الآخرين» تستطيع أن تضعف عمل الجماعة. 
وهذا جزء من متلازمة الفردية الآخذة باجتياح العالم» فتضعف المؤسسات بصفة 
خافن و العف عموي : 


كفى قيادة! 


ل شك أن للقيادة أهميتها: ولا شك أيضأ أنها تصنع فرقا. ولكن كم مرة 
يتضخم هذا القول حتى يصبح نوعاً من حشو الكلام. أظهر: للصحافة مؤسسة 
تالجكة فتكريرة لك انه | اظيا هذا أكثزاسهزلة من بتحارلة انعرف ما يجرق 
على أرض الواقع. في الرابع عشر من نيسان/أبريل عام ١151‏ ذكرت مجلة 
6 أن "غير ستنر 061500617 في غضون أربعة أعوام أضاف أكثر من 2*٠‏ 
مليار دولار إلى قيمة سهم شركة 18306" هذا كله منه شخصياً! 

أين هي أهمية القيادة» كما يتضح من حالة غيرستنرء وما نوع هذه القيادة؟ 
هل هي القيادة البطولية التي ترسمها الصحافة عموماً - ذلك الرجل العظيم الذي 
يمتطي الجواد الأبيض العظيم القادم للإنقاذ» حتى لو جاء هذا القائد البارحة ولا 
يعلم شيئاً عن المؤسسة وتاريخها وثقافتها؟ لقد ثبت في معظم الأحوال أن هذه 
مجرد وصفة تقود إلى كارثة. وبحسب تقرير (بعنوان "1811 مآ عسكلهة7" بقلم 
غاري هامل اعمته]آ ته بمجلة نوءاره)1 ددوء فدلا 0 تونصه8 - )3٠٠٠١‏ دخلت 
هذه الشركة مجال الأعمال الإلكترونية بسبب وجود مبرمج لديه فكرة استطاع 
إقناع مدير فيها لديه بصيرة حادة وفكر ثاقب أكثر مما لديه تفكير بالميزانية 
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فتمكن من تكوين فريق عمل قاد هذا التغيير. فما الدور الذي لعبه غيرستنر؟ لم 
يفعل أكثر من أنه شجع الفكرة عندما علم لاحقاً بهذه المبادرة. هذا كل ما فعله! 
وبدلاً من أن يحدد الاتجاه أَيّْد وساند الاتجاه الذي حدده الآخرون. فهو هنا قدم ما 
هو أقل من القيادة. بل قدم قيادة ملائمة. كفى قيادة! ما هو الشيء الأكثر سهولة» 
وأكثر طبيعية من هذا؟ 

بداية لنقر بأن فصل القيادة عن الإدارة هو جزء من المشكلة. هل يريد أحد 
أن .يعمل لدى مدير يفتقز إلى «صنقاك: القائد؟ قد يكون هذا الأمن. متبظا للهمم. 
كاد و لكن هاا يعن :فاته ل يمار من" لاد اذ 6 هذا آمو مقن إلى كد ها فهو رأذ 
هي) قد لا يدري بما يجري حوله. (إننا نميز في هذه الأيام بين القادة والمديرين. 
وقبل نصف قرن مضى كان بيتر دركر ©اءدم2 56066 يميّز بين المديرين 
والإداريين - وكانت في ذهنه هذه الفكرة عينها! ونحن لا نفتأ نرفع الرهان - 
وقريباً سنعمل على جعل الأبطال في مصاف الآلهة!) . 

نسمع كثيراً عن الإدارة الصغرى - أي المديرون الذين يتدخلون في عمل 
مرؤوسيهم المباشرين - وهذه مشكلة بالتأكيد. لكن ما هو أكثر خطورة من ذلك 
الآن هو الإدارة الكبرى - أي المديرون الذين يجلسون في الأعلى يقولون 
رؤيتهم العظيمة» واستراتيجياتهم الكبرى ويطفئون معايير الأداءء بينما يفترض 
في الآخرين جميعاً أن ينطلقوا في الأنحاء كافة لتنفيذ ما يقولونه. وأنا أدعو هذا 
العمل الإدارة من خلال إطلاق الأحكام والآراء عمتصسععل لإ غمعصرءع ةممصم . 

لدينا اليوم الكثير من قيادة فاقدة الاتصال في هذا العالم - قيادة تركز على 
الفرد وبعيدة عن محيطهاء نراها كثيراً في الصحافة وفي حجرات الدراسة 
بالمدارس. المقررات الدراسية وبرامج التخصص في إدارة الأعمال تدّعي أنها 
تنشئ قادة لكنها في حقيقة الأمر تعمل على تشجيع الترويج للكبرياء والعجرفة. 
لا يوجد قائد مطلقاً جرى تكوينه داخل حجرات الدراسة. فالقيادة تنمو وتكبر في 
محيطها فمنها تكتسب الخصائص الأكثر أهمية» ألا وهي الشرعية. كفانا ما نراه 
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"قادة شياتك" (فق:ذا الذي ييضين ذلك؟) لتجزه أن مقورا دراميا أو -مؤييبية هقد 
د سكبت ماء "القيادة" لمقدس على أشخاص له نعرفهم. 


من أولئك الشباب قليلي الخبرة يحومون حولنا ويدّعون أنهم "قادة' وأسوأ من ذلك 


القيادة المفروضة بمواجهة القيادة المكتسبة 


في كثير من الأحيان - هذه الأيام - نجد حولنا قيادة غير مشروعة؛ 
اختارها أفراد من الخارج وفرضوها على مؤسسة ما أو على إحدى وحداتها. 
رامول لدى مجلس إدارة مكوّن في معظمه من شخصيات من الخارجء أو إدارة 
عليا إعجاب وافتتان بمرشح لا يعرفون ممارسته الداخلية في الإدارة. واللافت 
في الأمر أن أولئك الأفراد الذين يعرفون المرشحين كيذ والذين عملوا تحت 
قيادتهم أو إدارتهم لم يستمزج رأيهم في هذه الخيارات. وقد وصف السفير 
الأمريكي الحالي في الأمم المتحدة [عام 136] بوأقام يلاك الاستماع 
في الكونغرس حول اختياره بالرجل المتودد لرؤسائه والمتسلط مع مرؤوسيه 
"مبمل-اعن1 سه منادوكتك" 27 . إن العالم حالياً مليء بقادة من هذا النوع. 


(*) يقول عالم النفس الشهير الدكتور تيري بورتيس 201115 16/1 6(ا في تعريفه لهذا النوع 

من القادة: 

"تتصف شخصية هذا القائد بأنه جذاب ومحبوب يعجب به أصدقاؤه وزملاؤه الذين هم في 
منزلة مساوية لمنزلته» فهو يحب التودد إلى من هم في مستواه ومن هم أعلى منه منزلة 
ومنصباً. أما من هم دونه أو في منزلة وضيعة»؛ فقد يكونون عرضة لوابل من التوبيخ 
والتأنيب والمواقف السلبية. ويشير الدكتور بورتيس بأن هذا النوع من القادة عرف في 
سيكولوجيا المؤسسات منذ خمسينيات القرن العشرين» وأن شخصية هكذا قائد مضطربة 
ولا يمكن فعل شيء حيالها. ومن يعمل تحت قيادته يكون دوماً عرضة لسلبيته التي قد 
تدمر له حياته المهنية. ولا أحد يستطيع إقناع من هم في موقع السلطة أو أقران هذا القائد 
بأنه إنسان سلبي وهدام فقد أمضى سنين من حياته وهو يكرس شخصية الإنسان المتفاني 
والممتاز" (من غوغل - م.) 

ا اناك 


إن القيادة الحقيقية هي القيادة المكتسبة داخلياء إن تقت ةف الوحدة أن 
المؤسسة أو حتى الأمة التي لا تقبل إلا توجيها من شخص ماء لكنها أرادته في 


البداية وبالتالي أيدته بحماس. كم عدد الشركات هذه الأيام التي تستطيع القول 
أنها برئاسة أشخاص لديهم هذا النوع من الشرعية؟ 


"الجماعة' 


ولكن ثمة شيء من المبالغة في قضية القيادة هذه. فالناس بطبيعتهم يبحثون 
عن القادة» لكنهم في معظم الأحيان يخدعون أنفسهم من خلال الخلط بين القادة 
والقيادة. وهذا يعني أنه توجد حاجة لما هو أكثر مما يدعى "القيادة المتوزعة" 
بمعنى أن الدور مائعء يتقاسمه أشخاص عدة في جماعة طبقاً لقدراتهم وإمكاناتهم 
حين تتغير الظروف. أليست هذه هي الطريقة التي تعمل بها شركة «ناصنآ 
00612111185 ومؤسسة 6012م 17711؟ 

لكن تسمية هذه الحالة بالقيادة يبخس القيادة حقهاء ذلك أن فاعليتها لا تكمن 
في أي فرد من الأفراد بقدر ما تكمن في العملية الاجتماعية المشتركة - وتحديداً 
داخل الجماعة الواحدة. ففي كل مرة نستخدم كلمة قيادة يتعين علينا أن نتذكر أنها 
تعزل الفرد» وفي الوقت عينه تعتبر كل فرد آخر تابعاً. فهل هذا هو العالم الذي 
نريده» الجميع أتباع؟ وهل هذا يجعل مؤسساتنا أفضل مما هي عليه؟ 

إن هاجسنا بالقيادة» أيا كان نوعهاء يجعلنا نبني مؤسساتنا التي تعتمد اعتمادا 
كلياً على المبادرة الفردية فلا نسمح لهذه الفويسات: ين تعمل كنا للجناعة أ 
الأسرة. لذلك عندما تفشل نضع اللوم على القائد. ونسعى لاستقدام قائد جديد. والحال 
شبيه بمدمن المخدرات. في كل مرة يحتاج المدمن إلى قطعة أكبر. 

فكر فقط بتلك المؤسسة كلية الوجود بما فيها من مخطط يتضمن صناديق 
سخيفة تدعى مدراء في "القاعدة" ومدراء في "الوسط” ومدراء في "الأدنى". ليس 
هذا إلا تشبيها مشوها. ولكن ماذا نفهم منه؟ ومن لديه السلطة على من؟ واللوحة ليست 
بالمزمارء ولكن بنظر أناس كثيرين هذا المخطط هو المؤسسة. ألم يحن الوقت لنفكر 


ام - 


بمؤسساتنا على أنها مجتمعات تعاون. وحين نفعل ذلك نضع القيادة في موقعها 
الصحيح. ليس ذهابهاء بل إلى جانب كل العمليات الاجتماعية المهمة الأخرى. 


ألم يحن الوقت لنفكر بمؤسساتنا على أنها 
مجتمعات تعاون:. وحين نفعل ذلك نضع القيادة 
في موقعها الصحيح. ليس ذهابها بل إلى جانب 
العمليات الاجتماعية المهمة الأخرى. 


فالذي يجب ذهابه هو تلك الوصفة السحرية التي تصور الفرد بأنه الحل 
الوحيد لمشكلات العالم. نحن الحل الوحيد لمشكلات العالم» أنت» وأناء ونحن 
جميعاء حين نعمل بتناغم وانسجام. وحقيقة الأمر أن هذا الهاجس بالقيادة هو 
سبب الكثير من مشكلات العالم. 

وبذلك نتخلص من عبادة القادة» نضرب ضربة واحدة على الأقل على 
هاجسنا المتزايد بالفردية. ولا نخلق عبادة جديدة لقيادة متوزعة» وإنما لنعترف 
بأن مجرد استخدام كلمة قيادة يجعل التفكير ينحو نحو الفرد ولعهذا عن الجماعة. 
نحن لا نريد قيادة أفضل فقط بل نريد ما هو أقل من القيادة. 

وماذا لو قمنا بالاعتراض على كل خطاب أو برنامج أو مقالة أو كتاب 
يستخدم كلمة "قيادة" ولا يوجه اهتماماً مكافتاً ل "الجماع" بشكل أو بآخر؟ قد 
يكون لهذا الاعتراض مضامين عميقة ليس فقط على فاعلية مؤسساتناء بل وعلى 
ديمقراطية مجتمعاتنا. 


(نشرت في صحيفة 11765 [م1عمه7 عام 5 )٠٠١‏ 
البطل يفعل كما القرد. كلما ارتقى في تسلقه تزايد إظهاره لعيوبه. 


السير فرانسيس بيكون7) 


( *) سياسي وفيلسوف إنكليزي )١1751-١51١(‏ [المترجم]. 
م 


م 


ل 


أساطير العمل الاداري 


كان الأشخاص القلقون والمتململون يأتون 
إلي كل عام ولديهم تنبؤات رهيبة عن 
اندلاع الحرب 00 اي ذلك كل مرة 
ولم أخطئ إلا وكين : 
(باحث عمل 4 وزارة الخارجية البريطانية 
من "110 إلى )1965٠0‏ 


لندخل الآن مباشرة في أساطير الإدارة. للإدارة قصة عشق طويلة وقديمة 
مع العقلانية الشكلية. اعمل بالأرقام وقدّم الأنظمة الصحيحة ونفذ خطة عملك: 
وسيكون الكأس المقدس للعمل الإداري بين يديك. كيف يفسر هذا الكلام؟ لعله 
يعكس ما لدينا من هواجس للسيطرة - يتعين علينا أن نخضيع لسيطرتنا الأشياء 
الفنزيائية ولا :هم :الأشياء الاجتماعية'وأخير|"تسيطر على يعضنا :عضا أو لعلة 
يتعلق ببحثنا المضني عن الراحة والأمن في مواجهة فقدان الطمأنينة. 


(*) المقصود ب "لم أخطئ إلا مرتين" اندلاع الحرب الكونية )١1١54(‏ والعالمية الثانية 
)١550(‏ [م.]. 
-86 - 


سررنا كثي را ونحن نجمع هذه القطع. تلقي أسطورتنا الأولى نظرة سريعة 
على بدعة صارت صرعة شائعة في هذه السنوات الأخيرة ألا وهي "البحث عن 
مصادر خارجية". وقد تكون الصرعة القادمة إلى مؤسستكم عما قريب البحث 
عن مصدر خارجي لتزويدكم برئيس تنفيذي. ولماذا لا؟ فقد يكون الشخص 
الوحيد المتبقي في السوق . ثم يتناول داني ميلر 111112 :107 وجون هارتويك 
71 :10 السؤال القائل لماذا أصبحت البدع والصرعات الخاصة بالإدارة 
على هذه الدرجة من الشعبية» ويخلصان الى نتيجة مفادها: "إذا تبين أنها عمل 
بسيط جدأء فلعله كذلك " في المقالة التالية نجد هنري منتزبر غ يغورص في التأمل 
في عدد من أساطير الإدارة بما في ذلك "الخاصرة الرخوة للبيانات الصلبة"» 
وينهي مقالته بطلقة يطلقها على الأماكن عينها التي ارتكبت هذه الأساطير . 

لقد أظهر العلماء و الباحثون منذ القديم افتتانهم بالتحاملات والتحريفات التي 
نعرضها على وجه الخصوص أثناء معالجتنا للمعلومات. وفي هذا الصدد يبين 
لنا سبيروس ماك ريداكيس 1101104/:5 571705 وهو العالم الحجة في مجال التنبؤ 
والتوقعات وبأسلوبه المحزن كيف أنها ترهق العديد من قراراتنا. 

ومهما يكن من أمر : فإن مهندسي هذه القرارات - أقصد أولئك التنفيذيين 
الكبار المتعجرفين - لا ينفكون يجمعون الأموال. لماذا؟ لأنهم جسورون» ومقامرون 
يجازفون» كما يخبرنا العديد منهم. ومرة أخرىء ندعوكم للتفكير مجدداً. وتخلص 
مقالة "بعض المقامرين" الى دعوة هؤلاء التنفيذيين الكبار الأثرياء لتنفيذ تهديدهم. 
ولكن لا تخف. برغم أن كبار التنفيذيين هؤلاء قد يربحون دوماً بما يحيط بهم من 
كل تلك الأموالء إلا أنهم هم الخاسرون الحقيقيون . 


مصادر خارجية للبحث عن مصادر خارجية 


مونتريال» .7506٠05/9/78‏ أعلنت شركة موهعآ 16م213 عه أن مكتب 
الرئيس وكبير التنفيذيين ورئيس مجلس الإدارة بصدد البحث عن موظفين من 


دهم - 


الخارج وذلك ابتداء من تاريخ الثلاثين من نيسان/أبريل ولما تبقى من هذه السنة 
المالية وما بعد. 
يقول الناطق الرسمي باسم الشركة "سوف تكون التوفيرات في التكلفة 
كبيرة جدا في نهاية المطاف. ونحن لم نعد قادرين على تحمل عبء انعدام 
الفاعلية وتنافسيتنا على المسرح العالمي." 
وعليه فإن راهدبور ناهاسبالابان 5هم5]35235563212 001م1231 (1" سنة) 
من شركة 161656171065 100105 في مومباي بالهند سيتولى منصب الرئيس 
ورئيس مجلس الإدارة وكبير التنفيذيين اعتباراً من الأول من أيار/مايو. وسوف 
يتقاضى راتباً شهرياً قدره 7١‏ دولاراً كندياً بالإضافة إلى التعويضات المناسبة. 
وسوف يحتفظ السيد ناها سبالابان بمكتبه في الهند وسوف يعمل بصورة رئيسية 
ليلا وذلك بسبب الفارق في التوقيت بين كندا والهند. 
من جهته قال السيد ناهاسبالابان في مقابلة خاصة: "يسرني كثيراً أن أتولى 
هذا المنصب. وأنا أعرف دوماً أن عملي في شركة 6هعآ 1م312 #نة سوف 
يقودنا إلى أشياء عظيمة." 
هذا وقد أشار المتحدث الرسمي باسم شركة #مدع.آ ء1مة31 نه بأن لدى 
السيد ناهاسبالابان خبرة واسعة في الخطابة والتحدث للإعلام أو أمام العامة وقد 
أعطي النص الرسمي الخاص بكبير التنفيذيين ليتمكن من الإجابة عن أي سؤال 
دون ضرورة تفهمه للموضوع. 
إن مجلس إدارة 1.634 ع1م24 عنث يواصل بحثه عن إمكانية استقدام 
شخصيات من الخارج ومن ضمنهم أفراد لشغل شواغر ما يزيد عن مئة منصب 
لنائب للرئيس. 
[من رسالة ظهرت في بريد إلكتروني جرى نداوله في مونتريال في ربيع عام 
5 لعله مستوحى من قصص ممائثلة عن الرئاسة الأمريكية» لكن المصدر 
وصحة الخبر غير مؤكدين] . 


5م - 


رصد البدع والصرعات في الإدارة 


بقلم داني ميلر وجون هارتويك 


إن الذي يجعل الصرعات شائعة ومقبولة هو ما يطفتها في النهاية. 

إدارة الجودة الكلية 10234 والإدارة بالهدف 28180, والإدارة اليابانية 
6161 3656م13: هذه كلها صرعات تظهر فجأة على الساحة» مثل 
ابتكارات في عالم الأزياء» وتتألق لفترة ثم تخبو ليأتي ما يحل محلها. ولكن ما 
الذي يجعل الصرعات في عالم الأعمال جذابة على هذا النحو؟ وكيف يميز 
المديرون الصرعة عن الأداة التي قد تدوم طويلاً؟ 

لمعرفة الجواب عن هذا السؤال قمنا بدراسة الصرعات في الأعمال التي 
راجت كثيراً خلال الأعوام الأربعين الماضية؛ ودرسنا الأفكار التي اتبعت مسار 
لق خط قسيف يدن اع كيو وها الناكه وح كدو هارن الطلفاقها :شبن مسن ادس 
ما يقرب من ٠7٠١‏ مطبوعة أكاديمية أو مهنية أو تجارية أو في مجال الأعمال 
على مدى سبعة عشر عاما ورصدنا نشوء وزوال الكثير من صرعات كهذه في 
الأعمال. 

قد تكون كلمة "صرعة" غير مقبولة» لكنها ليست كذلك. فهي سبب لإدخال 
تغييرات عميقة في الشركات قد تكون نحو الأفضل أو ربما نحو الأسوأ. 
وبمقدورها أن تقدم أفكاراً مفيدة تتبناها الشركات في ممارساتها وتدوم حتى بعد 
زوالها. غير أن الصرعات غالباً لا تفي بوعودهاء وهذا عامل له أثر كبير في 
قصر دورة حياتها وتراجعها السريع. وقد اكتشفنا أثناء عملنا ثماني خصائص 
تتمتع بها معظم صرعات الأعمال. ولندرس هذه الخصائص في حال انطباقها 
على ثلاث صرعات هي: إدارة الجودة الكلية 100324»: والإدارة اليابانية والإدارة 
بالهدف 21180. 


لام - 


البساطة: تتميز الأفكار العامة للصرعات بأنها سهلة الفهم والتداول بين 
لات وطلياً نا عون موطر +رضسياءة وماك جذاية لها رنينها الخاصض: قاقر 
وكلمات مركبة من الحروف الأولى لبضع كلمات . والمعتاد اديه 
قليلة العدد تنقل الرسالة الأساسية. فمثلاً إدارة الجودة الكلية 1002/4 تستند إلى 
خمسة أركان أساسية. ولأنها بطبيعتها تناسب عالماً بسيطا تصبح لها منفعة 
محدودة في الرسالة الحقيقية. 


لا تفي الصرعات غالباً بوعودهاء وهذا عامل له 
أثر كبير في قصر دورة حياتها وتراجعها السريع 


توجيهية: وهي توجه المديرون فيما يفعلون. فمثلاًء إدارة الجودة الكلية 
4 والإدارة بالهدف 2180 ونظرية (7) جميعها تشير إلى أفعال محددة يتعين 
على المديرين أن يعتمدوها لحل مشكلاتهم أو للارتقاء بشركاتهم وتحسينها. ومع 
أن الأفكار الرئيسية لصرعة ما قد تكون سليمة إلا أن ضرورة كونها بسيطة 
وتوجيهية تجعل من السهل أيضاً إعطاء تفسيرات خاطئة لتوجيهات العمل أو 
لتطبيقها غير الملائم . فانظر إلى حجم الغلطة التي ترتكب إذا حصل تكيّف مع 
الإدارة اليابانية القائمة على التوظيف مدى الحياة والترفيع في سلم: الترجات 
بحسب الأقدمية في المواقع التي تتطلب تخصصاً تكنولوجياً عالياً. 

وعود كاذبة: تتضمن الصرعات وعوداً بنتائج معينة مثل فاعلية أكبر» 
وموظفين أكثر حماسة وإنتاجية وزبائن راضين بما تنتجه. لكنها أياً كان نوعها 
تنجح في إعطاء الأمل وتفشل في النتائج» وهي عادة تخفق في تحديد معايير 
واضحة جدا لتقييم ما إذا كان التطبيق ناجحا أم لا. 

قياس واحد مناسب للجميع: تنطوي الصرعات على ادعاء بأنها تصلح 
لكل الصناعاتء؛ فتقترح ممارسات يقول أنصارها إنها تنطبق على كل صناعة أو 


م/م - 


مؤسسة أو ثقافة تقريبا - بدءا بشركة جنرال موتورز وحتى البيروقراطيات 
الحكومية وانتهاء بمحلات البقالة. لكن قلما نجد مقاربات في الإدارة قابلة للتطبيق 
عمومأء وأية محاولة لتطبيق مقاربة غير مناسبة قد تضر أكثر مما تنفع. فقد لا 
تنجح ممارسات الإدارة اليابانية إن زّرعت داخل ثقافات أخرىء وقد تكون إدارة 
الجودة الكلية 70124 غير مناسبة للكثيرين من منتجي السلع الأساسية. 

قلما نجد مقاربات في الإدارة قابلة للتطبيق عموماً 

وأية محاولة لتطبيق مقاربة غير مناسبة قد تضر 

أكثر مما تنفع. 


سهلة القص واللصق: بما أن أفكار الصرعات في الإدارة يجب أن تكون 
بسيطة وسهلة التطبيق فهي عرضة للتطبيق الجزئي. فمثلاء يمكنك أن تجعل 
دوائر الجودة تحسن القيام بعملها عندما يكون لديها عدد معين من الأفراد 
يحضرون اجتماعات دورية. والتطبيق الجزئي يعني أن مزايا معينة في الصرعة 
ذاتها يمكن إدخالها وتطبيقها في إجراءات تشغيل اعتيادية ويحدد مكانها في عدد 
قليل من اللجان أو الدوائر. وخارج هذه الجيوب تجري الأعمال كالمعتاد - وهذا 
يعني بدوره أن الصرعات قلما تتحدى الوضع الراهن بأية طريقة تقتضي إعادة 
توزيع كبيرة للصلاحيات أو الموارد. 

التآلف مع روح العصر: تشكل الصرعات صدى لمشكلات العصر الملحة 
في الأعمال. وقد أضحت الإدارة بالهدف 3180 واسعة الانتشار مع ظهور 
التنوع في الشركات وهذا ما يتطلب التنسيق والسيطرة من جانب مديرين متعددي 
الكفاءات. وقد نجحت موضة الإدارة اليابانية عندما بدأت الولايات المتحدة تخسر 
حصتها من السوق لصالح الشركات اليابانية والأوروبية» وفي الغالب لأن 
المنتجات الأمريكية كانت تفتقر للجودة. وبسبب أن الصرعات تركز على هموم 
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اللحظة الآنية فهي تنحو نحو التطبيق على القليل من الأمور المحددة بدلاً من أن 
تتصدى للضعف الأساسي أو سلامة مجمل ممارسات الشركات. 

جديدة» ودون تطرف: تأسر الصرعات اهتمام الجميع بسبب جدتها 
الظاهرة. لكن هذه الجدة سطحية في معظم الأحوال» وحيث إنها كذلك فهي لا 
تتطرق إلى القيم الأساسية لعمل المديرين إن لم يلزم الأمر. لذلك نجد العديد منها 
يعيد صياغة أو يوستّع الأفكار والمقاربات التي يعرفها ويؤمن بها المديرون منذ عهد 
بعيد. الإدارة بالهدف اقتبست الكثير مما كتب عن التخطيط: إن فكرة المدير لدقيقة 
واحدة هي فكرة مستعارة من الإدارة بالهدف؛. ونظرية 72 مشتقة من نظرية 22. 

اكتسبت شرعيتها عبر دعاتها ومريديها: تكتسب معظم الصرعات 
مصداقيتها تبعاً لوضعية ومكانة دعاتها وأتباعها بدلا من الدليل التجريبي. وما 
القصص التي سمعناها عن أبطال في الشركات ونجاحات للمؤسسات إلا دليلاً 
يشير إلى مكانة ومنزلة أتباعها. فمثلء الاستشاري و. إدواردز ديمنغ .77 
#سنسء2 35نة501 ارتبط اسمه بإدارة الجودة الكلية 70114 لأنه هو مؤسس ما 
يعرف ب ١5"‏ نقطة أساسية للإدارة". 

غير أن الخصائص الأساسية التي تجعل الصرعات شائعة ومقبولة من 
الناس تسهم أيضاً في تراجعها وانحسارها. إن بساطة الصرعات وعموميتها 
النفقوضة :و الرعد جكائع له شتلق تكتل. لها إلى كد.ما: نر اجعها و التعادها تعن 
كلئنة فشاك المدور ين + رافك سهان هنا نشي الما ها : 


خواص كلاسيكية 


إذا كانت هذه هي السمات المميزة للصرعات فما الذي يجعل الإدارة 
كلاسيكية؟ لنأخذ بعين الاعتبار إدارة التنوع واللامركزية واللجوء إلى مصادر 
خارجية وسلاسل المحلات. فهذه كلهاء بخلاف الصرعات» تتطلب تغييرات 
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مؤسسية حقيقية وبكلفة لا بأس بها وبآثار دائمة. وتقاليد العمل عادة لا تنشأ من 
كتابات الأكاديميين أو الاستشاريين بل من استجابات الممارسين للتحديات 
الاقتصادية والاجتماعية والتنافسية» وهي معقدة وذات أوجه عدة وتطبّق بأساليب 
مختلفة في شركات مختلفة. والتقاليد لا تأتي مترافقة مع كتب تمهيدية توضح 
كيف يُطْبّق التغيير المقترح وليست لها قواعد بسيطة يتعين على كل فرد أن 
يتبعها وليست لها نتائج مضمونة. 

ولا يوجد اختبار مثالي لتمييز الصرعات عن التقاليد» بل الحق إن مزاياها 
قد تكون متداخلة ببعضها. يمكن للصرعات أحياناً أن تحفز تغييراً في المؤسسة 
حتى لو كان هذا التغيير لفترة قصيرة. وبالطبع يوجد في التقاليد الكلاسيكية 
معلمون يوجهون ويرشدون - إليك مثلاً بيتر دراكر ءاهد[ معاء7 الذي ارتبط 
اسمه باللامركزية. ولكن احذر إن رأيت مقاربة في الإدارة تتضمن معظم مزايا 
الصرعات المذكورنة أنفا. إن دك مييظة بدا لديا تكو واحدة منها. 

لهذاء عندما يقيّم المديرون مقاربة أو أسلوباً في الأعمال عليهم أن يطرحوا 
هذه الأسئلة: هل يوجد في هذه المقاربة سجل يوضح نتائج الأداء؟ أو هل هي 
قابلة للقياس في شركات مماثلة تواجه تحديات مماثلة؟ وهل تتصدى لمشكلات أو 
فرص هي ذات أولوية عليا لشركتنا؟ هل التغيرات التي قد تقتضيها ضمن 
إمكانات شركتنا ومواردها؟ الإجابة بنعم على هذه الأسئلة تدل على أن المقاربة 
قد تدوم وتعطي ثمارها. 


(نشرت في مجلة موانت!1 دوء اكلا بوبه عام )٠٠١5‏ 


خرج مسرعا من الغرفة وامتطى جواده على عجل 
وانطلق بجنون في كل الاتجاهات. 
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تأملات في الإدارة 

بقلم هنري منتزبرغ 

الإدارة ظاهرة تثير الفضول. فهي عمل برواتب سخية» وللمدير نفوذ 
واسعء والأهم من ذلك أنه خال من حصافة الرأي. أو في الحد الأدنى يفتقد 
الإدمان على الإدارة لحصافة لواف لكنه يبالغ كثيراً في الممارسة. 

كانت هذه الأمور التي شغلتني كثيراً تتراكم في ذهني منذ سنين عدة عندما 
وقعت حادثة معينة جعلتها تتخذ شكل أفكار واضحة. فقد طلب إلي أن ألقي كلمة 
في المنتدى الاقتصادي العالمي في دافوسء سويسرا في عام 1546. لهذا قمت 
بزيارة المدير العام السيدة ماريا كاتاوي 026201 215:18 في مكتبها بالقرب من 
جنيف لمناقشة بعض العناوين المحتملة. اقترحت في البداية الحديث عن الحكم 
والحكومة وطلبت أن تخصص لي نحو ساعة من الزمن أو أقل قليلا لتكون 
تغطيتي للموضوع ملائمة. فأجابت: "لكنني أفضل لو تكتب شيئا عن الإدارة. 
وأيضاء هنالك العديد من كبار التنفيذيين الذين لديهم فسحة زمنية للاهتمام لا تزيد 
عن خمس عشرة دقيقة". 

عدت إلى البيت وفكرت بما قالت وقررت أن ألبي طلبها ... ودوّنت قائمة 
تضم عشر نقاط للمناقشة على صفحة واحدة وضعت لها العنوان "تأملات في 
الإدارة.'" وأرسلتها بالفاكس إلى السيدة ماريا كاتاوي. ولحسن طالعيء كانت 
متفتحة الذهن» بل متحمسة. وهذا ما قدمته في منتدى دافوس: عشر نقاطء وبناء 
على طلبها اختصرت المدة إلى عشر دقائق» لكل واحدة من التأملات دقيقة 
واحدة. 

وحيث إن مجلة «ءزدء!1 دو زدلا8 مه أكثر احا استطعت الآن 
أن أطور تأملاتي لتصبح أكثر تفصيلاء ما عدا الأخيرة منها. 
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١‏ - لا يوجد للمؤسسات قمم وقواعد. هما كلمتان استعملتا مجازاً لكنه مجاز 
مسطلن يلإ لفق "المويسياك: حفا : التخاضنا "شار عدن" و أشخاصنا كوي" 
الخارجيون هم الذين يتصلون بالعالم خارج المؤسسة؛ والداخليون منقطعون 
عن الخارجء وذلك بالإضافة إلى أشخاص كثر هم المديرون "المتوسطون" 
الذين يعملون جاهدين لوصل الداخليين والخارجيين معاً. 
وكلما عجّلنا بالكف عن الحديث عن الإدارة في القمة (الواقع لا أحد يجرؤ 
على الحديث عن الإدارة في القاعدة) كان ذلك أفضل لنا. فالمؤسساتء أولاً 
وأخيراً تتوزع جغرافياء حتى إِنّه لو كان مكتب كبير التنفيذيين في الطابق 
المئة في نيويورك فهو لا يكون قريبا من ارتفاع موظف في المرتبة الدنيا 
يجلس في الطابق الأرضي بمدينة دنفر””. 
الشيء الوحيد الذي على قمته يجلس كبير التنفيذيين هو المخطط العام 
للمؤسسة. وكل ما تبينه هذه الوثيقة هو مقدار افتتاننا نحن بهذا التجريد الذي 
نسميه إدارة. وإذا نظرت مرة أخرى إلى واحد من هذه المخططات ضع 
غطاء على اسم المؤسسة وحاول أن تعرف ما الذي تفعله لتكسب عيشها. 
فهذه الوثيقة التي تعد الإنتاج الأكثر شهرة للشركة لا تتطرق إلى المنتجات 
الحقيقية والخدمات الحقيقية التي تقدمها الشركة» فما بالك بالأشخاص الذين 
يتعاملون بهذه الخدمات والمنتجات كل يوم. ويبدو الأمر وكأن المؤسسة 
موجودة لأجل مَنْ هم في الإدارة. 
جرب هذا التشبيه المجازي. ارسمْ دائرة تمثل المؤسسة. في مركز الدائرة 
موقع الإدارة المركزية وعند المحيط الخارجي للدائرة موقع الأفراد الذين 
يطورون وينتجون ويقدّمون المنتجات والخدمات - هم الأشخاص الذين 
يعرفون العمليات اليومية. هؤلاء يرون بكل وضوح لأنهم الأقرب إلى 

(*) تقع مدينة دنفر على أطراف جبال روكي بولاية كولورادو الأمريكية؛ بينما تقع مدينة 


نيويورك؛ كما هو معروفء على الساحل الشرقي للولايات المتحدة (م.). 
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العمل. لكنهم لا يرون إلا من زاوية ضيقة؛ لأن كل ما يستطيعون رؤيته هو 
قلاعاكيم السطيرة التى يتشون: اليهار أما اللديرو في مرك الدائرة فيوون 
من زاوية عريضة - يرون كل ما في 000 لا يرون بشكل 
واضح لأنهم بعيدون عن مواقع العمل إذاء:تفتضيئ” الب اهل أن تتم على 
واطلق #كاقة "المعو لك وداه ”و ليك لاد تحتاج معظة الفوافسافه إل 
مديرين واسعي المعرفة يكون موقعهم في الوسطء أي أشخاص يستطيعون 
رؤية من في محيط الدائرة ثم يستديرون ويتحدثون عنها مع الجماعة في 
مركز الدائرة. وهؤلاءء» كما تعلمون» هم من كنا نسميهم المديرين 
اللتومطين الدين ليع الج وهرة تقرين: 

آن أوان إزالة طبقة من يزيلون الطبقات. تعمد المؤسسات إلى إزالة طبقات 
من عملياتها وإلغائها وإضافة هذه الطبقات إلى ما يسمى قمة التسلسل 
الهرمي فيها - أي إنها مستويات جديدة لا تفعل شيئاً بل تمارس سيطرة 
وتحكماً ماليأ وبذلك تثير غضب الجميع. 

كنت أؤلف كتاباً 0 شركة نشر مستقلة معروفة باسم 211آآ-ع00)مع]2. 
هي كبيرة» كبيرة جداً لكنها جيدة التنظيم ومتخصصة بالمطلق بمهنتها. بعد 
ذلك جاءت شركة #6عؤوناطء5 © «ممز5 واشترتهاء وهذه بدورها اشترتها 
شركة )مدامصدحهط» وهكذا أضحت 11]-وعنامءءط العزيزة تحمل اسم 
2010021057 005هءتصناتصدده© غسنامسوءه2. أنذاك التقيت إحدى المحررات 
ألشي كانت تكون: كنني.وَتقْلت الى نا قاله ,رئيسهًا: الجديذه ]3 فال "تحن الآن 
نعمل على ملء دلو الدخل التشغيلي إنه لأمر غريب حقأء فقد كنت وهذه 
المحررة نظن أن الشركة لا تزال تعمل على نشر الكتب وتنوير القراء . 
والآن باتت 8111-ءعءنامء:ط شركة مثل (إصوم© «رمءةة7؟. بعد هذا الذي 
حصلء هل تبقى عملية طباعة ونشر الكتب عملا مهما لأجل إرضاء 
المديرين؟ 
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لنقرأ ما كتبته مجلة 8507/6 منذ بضع سنوات وتحديداً بتاريخ 
57 "المدهش حقا في عملية إعادة الهيكلة التاريخية لشركة © »4 7 
أنها كانت استجابة للسوق الاستهلاكية وليس لسوق الأسهم" لكن المدهش 
حقا في هذه الجملة استخدام عبارة "مدهش حقا". 
إن قسوة هذه المواقف لا تتجلى في مكان مثلما تتجلى في عملية إزالة طبقة 
كل. أولتك المديرين المتوسطين. وفي هذا السياق يمكن تعريف عملية إزالة 
الطبقة وإلغائها بأنها تلك العملية التي من خلالها يتخلص أشخاص لا يعرفون 
ما يجري من أولئك الذين يعرفون ... ألم يحن الوقت للبدء بإزالة طبقة من 
يزيلون الطبقات؟ 

- الهزيل بخيل ولا يعمل على تحسين الأرباح بعيدة المدى. ليس بالأمر المثير 
للدهشة أن يُفصل أفراد من عملهم. وليس غريباً أن محللي أسواق الأوراق 
المالية قد يحبون الشركات التي تفصل من العمل عمال الخط الأمامي 
والمديرين المتوسطين (وفي الوقت عينه تزيد رواتب كبار التنفيذيين). ولكن 
المفهوم من أن اللوم يقع في المقام الأول على الموظفين أنفسهم الذين تم 
توظيفهم» ثم حكم عليهم بأن يعانوا تبعات هذه الوظائف بينما تتابع الشركات 
جني الأموال. 
عملت مؤخراً بعض الأعمال لصالح شركة تأمين كبرى في _الولايات 
المتحدة» ليس لديها محللو أسواق أقلق بشأنهم لأن العمل كان تبادلياً. وقد 
سمعت قصة عن امرأة تعمل فيها بجد وحماس لتحويل قاعدة البيانات الورقية 
إلى قاعدة بيانات إلكترونية. فقال لها أحدهم: "ألا تعلمين أنك تجهدين نفسك 
لكي تفصلي من عملك؟ فردت قائلة: "أعرف ذلك بالتأكيد. لكنني أعلم أنهم 
سوف يجدون لي عملا آخر وإن لم أجد ذلك فسوف أخرب العمل كله" ... 
كم من التخريب يحصضل؟ , 
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عظماء الاستراتيجيين إما مبدعون أو كرماء. 
وليس لدينا إلا النادر جداً من أي الفريقين. 


4 - المشكلة في معظم الاستراتيجيات هي أولئك التنفيذيون الكبار الذين يظنون 
أنفسهم استراتيجيين. 
إن عظماء الاستراتيجيين إما أن يكونوا مبدعين أو كرماء. وليس لدينا إلا 
النادر جداً من أي الفريقين. ونحن نطلق على المبدعين لقب أصحاب الرؤى 
(هم رؤيويون) - أي يرون عالما لا يراه الآخرون. وهؤلاء أشخاص 
يصعب إرضاؤهمء إذ يتسمون بالعناد ومع ذلك فإنهم يقدمون لنا أفكاراً 
جديدة ومختلفة بأساليبهم الخاصة. وبالمقابل يعمل الكرماء على استنباط 
الاستراتيجية من أفكار الآخرين. وهم يصنعون مؤسسات ترعى الفعل 
الخلاق والاستفسار النابع عن الفكر. (ويعرف هؤلاء الأشخاص من عدم 
تقاضيهم الرواتب العالية.) ... من جهة أخرى يخرج الاستراتيجيون 
المبدعون من مركز الدائرة التي تمثل المؤسسة ليلامسوا أطرافها بينما يعزز 
الاستراتيجيون الكرماء الدائرة كلها من خلال تحويل التفكير الاستراتيجي 
إلى عملية تعلّم جماعي. 
غير أن معظم من نسميهم استراتيجيين يجلسون في القمة ويتظاهرون 
بوضع استراتيجيات. إنهم يصوغون استراتيجيات ذكية يعمل على تطبيقها 
الآخرون جميعاً. ويصدرون خططاً استراتيجية لمّاعة تبدو رائعة في 
ظاهرها ويقودون مؤسساتهم بكثير من التهويل والمديح إلى لا مكان» 
فتصبح الاستراتيجية لعبة شطرنج تتحرك فيها البيادق - أي الكتل الكبرى 
من الأعمال والشركات - حركات دائرية قوية تبهر محللي الأسواق. وتبدو 
البيادق كلها وكأنها منسجمة معا - على رقعة الشطرنج في الحد الأدنى. إنه 
عمل رائع يعجب الجميع» ما خلا أن هذه البيادق ذاتها التي تم تجاهلها حين 
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هذه الطاقة المستهلكة في خلط الأوراق والحركات ووظفناها في سبيل 
تحسين الأعمال الحقيقية. أنا لا أقصد بقولي هذا "الخدمات المالية" أو 
"الاتصالاة" :ابل أقصند. الأغمال المضيرفية أو :طباغنة الكشب:وتشوها:.: 


ه - اللامركزية تميل للمركزية والتمكين يسحب التفويضء والتقييس لا يرتقي 
للمستوى. الكلمات الطنانة هي المشكلة وليست الحل. ونحن ننبهر 
بالأساليب الساخنة. وبعدئذ تخفق بعد أن كانت تبشر بالنجاح. وتأتي "إدارة 
الجودة الكلية" لتحل محلهاء وينسى الجميع "جودة حياة العمل" - الكلمة 
نفسهاء والفكرة مشابهة» والحماس لا يقل» ولكن ليس منذ مدة بعيدة .. 
لقد تحول مفهوم "إدارة الجودة الكلية" الآن بسحر ساحر إلى التمكين. غير 
أن التمكين يعني أصلاً الكف عن سحب التفويض من الآخرين. وهذا بدوره 
يعيدنا إلى التسلسل الهرميء ذلك أن هذا التسلسل الهرمي هو حقا ما تعززه 
فكرة التمكين. ولا يحصل الناس على السلطة لأنها تكمن منطقياً وجوهريا 
في صميم العمل الذي يؤدونه» وهم يحصلون عليها لأنها هبة من "الآلهة" 
الجالسين على قمة تلك المخططات. النبالة تقتضي ذلك!. إن كنت تشك في 
ذلك. انظر المفارقة بين مفهوم التمكين وموقف تكون فيه السيطرة بيد 
العاملزن. فعا .. وخذ منقلا مدين. المشفى الذي يفوطن الأظياء :+ يل انظو 
أيضاً إلى نظام اجتماعي متطور حقاً هو خلية النحل. الملكات لا تفوّقض 
النحلات العاملات. فهذه الأخيرة كبيرة وبالغة» إن صح القول» وتعرف بدقة 
ما يتوجب عليها فعله. فليس للنحلة الملكة في حقيقة الأمر دور تلعبه في 
القرارات الاستراتيجية الفعلية للخلية» مثل قرار الانتقال إلى موقع آخر. فمن 
يقرر ذلك هم النحلات عبر الاستجابة للرقصات التي تقوم بها النحلات 


(*) النبالة تقتضي ذلك مصطلح فرنسي الأصل يُشار به إلى ما يفرضه نبل المولد أو سمو 
المنزلة الاجتماعية على أصحابه من التزام جادة الشرف والجود والسلوك المسؤول.(م.) 
-/ا و - 


الكشافات ومن ثم تنتقل النحلات جميعاًء والملكة تتبعهن إلى المكان الأفضل. 
كم مؤسسة لدينا وصلت إلى هذا المستوى الرفيع من التطور؟ فالذي تفعله 
النحلة الملكة هو إفراز مادة كيميائية تجعل النظام برمته متماسكاً. وهي 
المسؤولة عما يعرف ب "روح الخلية". ما أروع هذا التشبيه عند المديرين 
الجيدين! ليس أولئك الذين هم في القمة» بل في مركز الإدارة. 


ما يعنيه التمكين حقاً هو الكف 
عن سحب التفويض من الآخرين. 


إذا كان التمكين يعني سحب التفويض فهل تعني اللامركزية مزيداً من 
المركزية؟ لقد أربكنا استعمالنا لهاتين الكلمتين أيضا وذلك منذ عمل ألفريد 
سلوان .1 ,ه51 .2 41560 على تطبيق المركزية في شركة جنرال 
موتورز في عشرينيات القرن العشرين باسم ما صار يعرف باللامركزية. 
وعلينا أن نتذكر بأنه كان يتعين على سلوان أن يكبح جماح مجموعة من 
مشاريع الأعمال التي كانت خارجة عن السيطرة. ولم يكن في عمله هذا 
شيء من اللامركزية. 

لقد كان الجزء الأساسي لهذا المجهود الذي عرف باللامركزية هو فرض 
إجراءات مالية - أي السيطرة من خلال الأرقام. وإذا حقق مديرو الأقسام 
الأهداف الموضوعة لهم فإنهم ظاهريا أحرار في إدارة أعمالهم بالطريقة 
التي تعجبهم. لكن الأثر الفعلي لهذه اللامركزية على رئيس القسم هو في 
أغلب الأحيان المركزية داخل القسم: أي ارتكاز السلطة عند مستوى رئيس 
القسم الذي يتحمل مسؤولية الأداء اللاشخصي. 

إن رؤساء الأقسام - وكذلك المراقبون في المقرّات الذين ينظرون إلى ما 
وراءهم - يصبحون في مزاج عصبي إزاء المفاجات» وينفد صبرهم 
للحصول على نتائج بالأرقام. والطريقة الأفضل للتأكد من الحصول على 


و - 


نتائج متوقعة وسريعة تكمن في عدم فعل أي شيء يثير الاهتمام» القص 
دوماً وعدم الإبداع. وهكذا أضحت أعمال ترشيد التكاليف هذه الأيام بالنسبة 
للمدير ما كانت تعنيه عملية فصد الدم بالنسبة لطبيب العصور الوسطىء 
وهذا يعني باختصار الدواء الشافي لكل مرض. 

ونتيجة لكل هذه الأعمال المتمثلة بالمركزية (اللامركزية) وإزالة طبقة 
(إضافة طبقة)» فقد برزت عملية التقييس بوصفها عقيدة للإدارة. ولكن إلى 
أي مدى تم تحريف سلوك الأعمال المعقول حين نرى الناس مدفوعين 
لتحقيق أرقام بدلاً من زبائن؟ 

لقد سيطرت الذهنية التحليلة على حقل الإدارة. وبتنا نسير على وقع أنغام 
التكنوقراطي. كل شيء يجب أن يخضع للحساب والتحليل المنطقي 
والتصنيف في فتئات. والمشكلة أن التكنوقراطي لا يتجاوز نطاق الحاضر 
كثيرا. فهو لا يملك الحكمة التي تمكنه من فهم الماضي ولا يملك الخيال 
وليقوموا بالتخطيط أو الاهتمام بالمستقبل» فإنهم يتنبؤون» لكنَ عملهم هذا هو 
مجرد استقراء للتوجهات الراهنة القابلة لحساب الكم. (والمتفائل يستقرئ 
التوجهات التي يرغبها ويحبهاء بينما يستقرئ المتشائم التوجهات لني لا 
يحبها.) وبعدئذ» عندما يحدث "توقف إنتاج معين" غير متوقع (بمعنى أن 
منافساً قد اخترع شيئاً جديداً) يهرع التكنوقراطيون ليقولوا "البيئة مضطربة! 
البيئة مضطربة" كما تفعل الدجاجات في قصة "1165آ معءعاعنطك ." 

إن عملية القياس أمر جيد لمعرفة متى تملا شطيرة "الهمبرغر" أو كيف تملا 
"دلو الدخل التشغيلي" في شركة "الاتصالات" آنفة الذكر. ولكن عندما يتعلق 
الأمر باستعمال القياس لتقدير السوق بخصوص منتج جديد كلياً أو لتقييم 
ا ل فإن عملية القياس غالبا ما تخطئ . والتقييس ليس 
أقلنفضدة :من الإدارة: ولكن. علينا أن فسال” أنفتها أوالة عن | التكلفة الحفيقية 
لهذا الحسيات: 
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؟ - المؤسسات العظمى لا تحتاج لقادة عظام بعد خلقها. إن المؤسسات التي 
تحتاج لقادة عظام لكي يحدثوا تغييراً فيها سرعان ما تعود إلى ما كانت 
عليه. اذهب إلى أي دار نشر متخصصة بالأعمال واقرأ مقالة لا على 
التعبين عن أية شركة؛ فإنك تجد المؤسسة بأسرها قد اختزلت في شخص 
فرد واحد هو ذلك الرئيس الجالس في "القمة". ... خذ مثلاً ما ورد في إحدى 
المقالات المنشورة في مجلة 750776 في السابع عشر من تشرين 
الأول/أكتوبر عام :١115‏ "لم يعمل كبير التنفيذيين جاك سميث فقط على 
وقف النزيفء, بل أعاد العافية لشركة جنرال موتورز وذلك بإعطائها دفعا 
جديداً جراء ارتفاع مبيعات السيارات," وكل ذلك بسببه وحده! 
تعد سويسنا مؤسسة ناجحة حقا.ومع ذلك لأ أحد .يدري من المسؤوؤل فيها 
وذلك لأن سبعة أشخاص يتناوبون على منصب رئاسة الدولة سنوياً. وقد 
نكون بحاجة لأشخاص ذوي رؤىء حالمين يخلقون لنا مؤسسات عظيمة. 
وبعد أن تخلق هذه المؤسسات لن نكون بحاجة لأبطالء بل نحتاج قادة أكفاء 
مخلصين متفانين في عملهم وكرماء يعرفون ما يجري على أرض الواقع 
وينضحون روح خلية النحل التي تحدثنا عنها. فالأبطال» أو لنقل بدقة 
عبادتنا للأبطال» لا تعكس إلا عجزنا. وهذه العبادة تمنعنا من التفكير بما هو 
في صالحنا من حيث إننا بشر بالغون... 
تعني عبادة القادة هذه تأكيداً على "تغيير وإنعاش" الشركات القديمة 
المريضة. انظر كم نستثمر في هذا المجال! وتذكر كل تلك الشركات 
الاستشارية المتخصصة بطب الشيخوخة والجاهزة لتقديم يد العون - وقلما 
تجد ممارسة لطب الأطفالء هذا إن تجاوزنا الحديث عن طب النساء. فلماذا 
لا ندرك متى يحين وقت وفاة مؤسسة قديمة مريضة؟ 
نحن بحاجة حقاً لشخص مثل الدكتور كيفوركيان 17011138 في عالم 
الأعمال - شخص يساعدنا على إطلاق رصاصة الرحمة. عندئذ تفتح 
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الفرص أمام شركات فتية ونشطة لتحل محل الشركات القديمة المريضة. إن 
ترك المزية. من الكو كارك القبردن موت تو لأحتفال وشباهماتها العليمة 
في الجنائز الفخمة - له أثر إيجابي في تنامي صحة وعافية مجتمعاتنا. 

“ - للمؤسسات العظمى أرواح وأية كلمة تحمل معنى التقليل أو الإعادة قد 
تدمر هذه الأرواح. حسن. لا يزال يوجد في مكان ما بعض من هذه 
المؤسسات القديمة ذات الصحة الجيدة. وقد تعرفها بفرديتها. وهي تظل 
خارج عربة الموسيقا”»بعيداً عن تلك البدع والصرعات الفارغة. هل 
تساءلث يوما لماذا تظل. هذه المؤسسات المثيزة للاهتمام في مقرات بعيدة 
عن المراكز الأنيقة في نيويورك أو لندن؟ 
إن أرفك أن تقش أتلوها حذيد ا 7فلة” سكمل: القنسيةة التسعادة ني الخطلوت 
ونخافمة: إذا! حفلك ا متعني 'الليل. أن الأعاذةن تل أطلق عليه" انيما ميحظفا : 
وبهذه الحالة قد تضطر لشرحهه؛ وهذا يعني أن عليك أن تفكر جيداً بذلك. 
أرأيت؟ الأساليب والطرائق ليست المشكلة» بل تكمن المشكلة في التطبيق 
الغبي لها. ألن يكون 50 لو أن محرري مجذة «ءانت !1 ددع #أكلاظ 11010010 
وضعوا رسماً للجمجمة والعظمتين إلى جانب عنوان كل مقالة فيهاء مثل تلك 
الأدوية التي قد تسبب الوفاة» أو لو وضعوا على سبيل المثال: "تحذير! 
خاهن لتتذكات” التكتولوكيا العلنا فقط: و لأ يجوز اتتعماله "من قبل الحيات 
الحكومية أو الشركات الصناعية المتخصصة بالإنتاج واسع الكم." 
وخذ مثلاً التطبيق الغبي لإعادة الهندسة. ذات مرة قرأت كتاباً عن هذا 
الموضوع ووجدت لأول وهلة أنها فكرة جيدة. ولكن عندما رأيت في 
الصفحة الثانية ذلك الادعاء القائل بأن هذه الطريقة "هي بالنسبة للثورة 


(*) يرمز هذا المصطلح الذي يعني عربة تنقل الموسيقيين في استعراضات السيرك أو 
احتفالات الأحزاب إلى انحياز إلى جانب المرشح الأوفر حظا للفوزء أو ربما الانحياز 
للبدع والصرعات السائدة. (م.). 
عاد 


المقبلة في مجال الأعمال ما كان التخصص في العمل بالنسبة للثورة 
الأخيرة" ويقصد بذلك الثورة الصناعية» كان علي أن أغلق الكتاب لمجرد 
قراءة هذه الفكرة. لكن الإدمان هو المشكلة في الإدارة» والوسط الذي تعيش 
فيه يخرب الرسالة. 
ألم تكن إعادة الهندسة هي ما فعلته شركة فورد عند إنتاج السيارات في مطلع 
القزق العشرين: وما 'فعلقه أيضنا ماكدؤفالةز: حدد" شنيمها الوبحبات الشربعة 
قبل ثلاثين عاما؟ لا بد أن يظهر بين الفينة والأخرى عامل ذكي يدخل 
تحسيناً في عملية الإنتاج. ولم تكن شركة فورد أو شركة ماكدونالدز بحاجة 
لكتاب تقرؤه؛ بل العكس تماماً. كانتا بحاجة للخيال الذي يطبق عند وجود 
معرفة وثيقة جداً بعمل الشركة. 
وهذا يعني أنه لا وجود لإعادة الهندسة في فكرة إعادة الهندسة. بل مجرد 
جعل الشيء المجرد ماديا تلك الفكرة القديمة عينها القائلة بأن النظام الجديد 
سوف يقوم بالعمل. ولكن بسبب الإدمان المترافق مع أيَّة بدعة جديدة في 
الإدارة يجد كل امرئ نفسه يسعى وراء إعادة هندسة كل شيء. أي يفترض 
فينا أن نجعل "الابتكار المتفوق" جاهزأ للتقديم عند الطلب. فلماذا لا نكف 
عن إعادة الهندسة ونزع الطبقة وإعادة الهيكلة والتحول إلى اللامركزية 
ونبدأ بالتفكير؟ 

/ - آن أوان إقفال البرامج التقليدية لدرجة ماجستير في إدارة الأعمال. يفترض 
بنا أن نعمل على تطوير مديرين حقيقيين لا أن نتظاهر بخلقهم داخل 
حشر اك القرانية: 
كنت أقوم بدراسة استطلاع للآراء. وطرحت أسئلة على أشخاص لديهم 
معرفة واسعة بالأعمال داخل الولايات المتحدة وطلبت إليهم أن يذكروا لي 
أسماء عدد قليل من كبار التنفيذيين الممتازينء أي القادة الذين فعلاً صنعوا 
أر شعو قوف كور | ومكة ]ما و أناتيقا 7 السيك عن حمر شفادات 
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الدكتوراه بل عن البنائين الحقيقيين. (حاول أن تضع أنت أيها القارئ لائحة 
بأسماء من تراهم بنائين حقيقيين). 

أتعلمون ما حصل؟ لا أحد ممن جرى ذكرهم في اللائحة يحمل شهادة 
ماجستير بإدارة الأعمال. 

منذ سنوات حين كانت الأشياء تجري نحو الأحسن في الولايات المتحدة كنت 
أظن أن سبب لمعان الإدارة وتألقها في هذا البلد يكمن في ذهنية حب العمل. 
فلم يكثر المديرون التفكيرء بل قاموا بإنجاز الأشياء. أما الآن فإنني أرى أن 
أفضل المديرين هم الذين يفكرون كثيراً وفي.الوقت» عينة يكثرون: من تحب 
العمل. ولكن من المؤسف أن الكثيرين كفوا عن التفكير. إنهم يريدون 
إجابات سريعة وسهلة. 

ومن الغباء أن تأخذ أشخاصا لم يعملوا قط في منصب المدير - وعدد لا 
بأس به منهم لم يعمل قط بتفرغ كامل لما يزيد عن بضع سنوات - وتدّعي 
بأنك ستجعلهم مديرين داخل حجرة الدراسة. فهذا العمل بكليته بعيد عن 
السياق. ونحن بحاجة للكف عن إغراق الأذهان بنظريات عن الإدارة 
وحالات تتحدث عن أفراد ليس لديهم أساس للحكم على العلائقية. 

ولنبدأ أولاً بالتعرف على برنامج إدارة الأعمال هذه الأيام وماهيته: تدريب 
فني لأعمال تخصصية مثل بحوث في التسويق والتحليل المالي. (وهذه 
الدراسات ليست في الإدارة.) ثم لعلنا نجد "إدارة جيدة" كما هيء وأعني هناء 
ليست بمعنى أنها مهنة فنية» وبالتأكيد ليست علماً أو حتى علماً تطبيقياً (مع 
أنها في بعض الأحيان تكون تطبيقاً للعلم) وإنما ممارسة وحرفة. نحن لدينا 
أشياء جيدة ينبغي تعليمها في مدارس الإدارة» فلنعلمها لأشخاص يعرفون ما 
يجري حولهم. 

والآن لدينا مسار جديد فيه شيء من الإغراء بخصوص بطانة التنفيذيين. 
بعد حصولك على شهادة ماجستير إدارة الأعمال تستطيع أن تعمل بصفة 


5 


استشاري لدى شركة مرموقة لبعض الوقتء وتنتقل من مؤسسة إلى أخرى. 
ثم تقفز مباشرة لتجلس في كرسي كبير التنفيذيين في شركة ما. وقد يثبت 
هذا النظام نجاحه أحياناء ولكنه ليس السبيل لبناء قطاع قوي للشركات في 
المجتمع . 

المؤسسات بحاجة لعناية مستمرة وليس لمداخلات دوائية. لهذا السبب أجد 
"التمريض" نموذجاً للإدارة أفضل من الطب ولهذا السبب تكون المرأة مديراً 
أفضل من الرجل. يستعمل الفرنسيون كلمة "مداخلة" في تسمية "عملية 
جراحية". والمداخلة هي ما يفعله الأطباء الجراحون والعديد من المديرين. 
فالمديرون لا يفتؤون يعملون على أنظمتهمء يغيرونها جذرياً بأمل إصلاحها 
وعادة يقصون أشياء يتخلصون منها. وبعد ذلك يتركون تبعات عملهم 
الأخرق لممرضات عالم الشركات. 

يكن أنه كد ونية أ شاخف القت يسن فونه للاذاررة ‏ والمؤسيات يداهة 
لرعاية واحتضان دوماً وبلا انقطاع؛ ولا تحتاج لأن تنتهك حرمتها خطة 
استراتيجية جديدة تثير الاهتمام» أو إعادة تنظيم جديدة وهائلة كلما جاء إليها 
رئيس تنفيذي جديد. 

والرعاية في جوهرها مقاربة أنثوية لعمل إداري مع أنني رأيت بعض 
الرؤساء التنفيذيين الناجحين والممتازين من الذكور. ومع ذلكء: تظل للمرأة 
أفضليتها في حالة نجد فيها عالم الشركات يهدر الكثير من المواهب. لذا 
دعونا نرحب بالمزيد من النساء في الطاقم التنفيذي لعلهن أملنا الكبير لنعود 
إلى صوابنا. 

منذ بضع سنوات أمضيت يوما أتعقب رئيسة الممرضات في جناح الجراحة 
في إحدى المستشفيات. أقول "أتعقب" لأنها لا تجلس في مكتبهاء هي في 
حركة دائمة ترى ما يجري على أرض الواقع وحيث العمل في أوجه. 
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(للذكرى أقول إن الشركاء أصحاب شركة 9إعلصة)5 مدع:240 للخدمات 
العالية كاتا يعمل داكل: أماكق: التداو ل واه الطتفقات أيضارغائة 
مكاتبهم في الطابق الخاص بالتداولات.) 

وفي حال بقاء المديرين بعيداً عن أماكن العمل وداخل مكاتب مغلقة عند 
صدور أول إشارة للمشكلة يصبح التمكين شكلاً من أشكال التعدي على 
الصلاحيات من قبل كبار المديرين: الذين بسبب جهلهم لما يجري في 
الؤاقع». لآ اوجدون خياز! أمامهم: يبوئ: التدخل:. وزهكذا ,تصيح" المؤسسة 
مريضاً تنبغي معالجته؛ حتى لو لم يكن أصلاً يعاني مرضاً حقاً. فتجد نفسها 
تنتقل ما بين نوبات قصيرة لجراحة جذرية وجرعات طويلة الأمد من عدم 
اهتمام مدروس. 

لندرس بدلاً من ذلك أسلوب الحرفة في العمل الإداري. هذا الأسلوب يعتمد 
على الإلهام بديلاً عن التمكين» وعلى القيادة القائمة على الاحترام المتبادل 
الناشئ بديلاً عن خبرة مشتركة وفهم عميق. فالمديرون الحرفيون ينخرطون 
للعمق الكافي الذي يمكنهم من معرفة متى لا ينخرطون. ومدير الحرفة» 
يؤمن بأن الدماغ يظل مغلقاً إن لم تكن الأيدي تعمل؛ خلافاً للمدير المهني 
الذي يدّعي "إذا توقفت الأيدي عن العمل يعمل الدماغ". 

تقكو الساء هاذة من 'الأسقت"الجاحنة .ى لك الأرسن الأسية كد كر 
أسوأ منهاء ذلك أن الكثير من المديرين لا يستطيعون أن يروا ما يجري في 
الطابق الأرضي لمؤسساتهم حيث تصنع المنتجات وتقدم الخدمات للزبائن 
(حسبما نعتقد). علينا أن نحطم الأسقف ونفجر الأرضيات ونحطم الجدران 
لكي يعمل الجميع معاً داخل مجال دائرة واحدة كبيرة. 

أعتقد أننا قد عدنا إلى نقطة البداية بعد أن درنا دورة كاملة. لذلك حان 
الوقت لنختتم بتقديم تأمل واحد أخيرء ولن أضيف له شيئا. 


ةد 1ن 


٠‏ - المشكلة في الإدارة هذه الأيام هي مشكلة هذه المقالة» فقد جاء كل شيء 
على شكل جرعات صغيرة وسطحية. 
(نشرت في مجلة موامء!! وده «أعلاظ 70ودحه8 عام )١5551‏ 
الجانب الناعم للبيانات الصلبة 
إن الاعتقاد بإمكانية فصل المديرين الاستراتيجيين وأنظمتهم الخاصة 
بالتخطيط عن موضوع جهودهم قائم على الافتراض بِأنّهم يمكن أن يحصلوا 
على المعلومات بطريقة رسمية. فالعالم المليء بفوضى الضجيج العشوائي 
والثرثرة والاستدلال والانطباع والوقائع يمكن اختزاله ببيانات ثابتة تجعل 
صلبة وتجمّع بحيث يمكن تقديمها بانتظام وبشكل يسهّل استيعابها. وهذا يعني 
أن الأنظمة يجب أن تفعل ذلك سواء عرفت باسم "تكنولوجيا المعلومات" أم 
"أنظمة معلومات استراتيجية" أم "أنظمة الخبراء" و"الأنظمة الكليّة أو الشاملة" 
أم مجرد ما يسمى منظومات معلومات الإدارة (3015) (بالترتيب الزمني 
لظهورها الأحدث فالأقدم). لكن من المؤسف أن لهذه البيانات الصلبة التي 
عليها تعتمد هذه الأنظمة جانباً ناعماً كما تبين في حالات كثيرة» وهي: 
تفال :ها تكرزمم السطلوقاف السلية وخر :2 النتجنال "قفتن الى لق رولا 
لحي لاد غير الاقتصادية واللاكميّة المهمة. وكثير من المعلومات 
التي تعتبر مهمة لصنع الاستراتيجيات لا تصبح حقيقة صلبة» فمثلاًء 
التعابير على وجه الزبون» المزاج داخل المعمل» نبرة صوت مسؤول 
حكوميء هذه كلها معلومات تهم المدير لكنها لا تدخل في نظام معلومات. 
لهذا السبب يستهلك المديرون عموماً الكثير من الوقت لتطوير أنظمة 
معلومات شخصية تخصهم مؤلفة من شبكات من رجال أو مخبرين 
يتصلون بهم. 
١‏ - الكثير من_المعلومات الصلبة تجمّع بأكثر مما ينبغى فلا تفيد فى الاستخداء 
الفعال عند وضع الاستراتيجية. من البدهي أن أفضل حل لمدير ترهقه 
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المعلومات الكثيرة ويشعر بضغط الوقت اللازم لمعالجة هذه المعلومات 
أن تكون المعلومات مجمعة أمامه. قبل عام ١178٠١‏ قدمت شركة جنرال 
إلكتريك مثالاً رائعاً لهذا النوع من التفكيرء فقدمت بادئ الأمر ما عُرف 
ب "وحدات الأعمال الاستراتيجية 58175" تكون أعلى مرتبة من الأقسام 
والدوائر» ثم قدمت "قطاعات 5:مء56" لتكون أعلى من وحدات الأعمال 
الاستراتيجية» وفي كل مرة كانت تسعى لرفع مستوى التجميع لتتمكن 
الإدارة العليا من فهم واستيعاب المعلومات الضرورية سريعاً. لكن 
المشكلة تكمن في أن أشياء كثيرة تضيع وسط هذا الخضم من التجميع؛ 
وتكون في أغلب الأحوال جوهر المعلومات نفسها. فما مقدار البيانات 
المجمّعة بخصوص ستة قطاعات يمكن أن تنبئ كبار التنفيذيين في شركة 
جنرال إلكتريك حول المؤسسة المعقدة التي يرأسونها؟ جميل أن يمتع 
المرء ناظريه برؤية الغابات إنما دون أن يرى ما يوجد بين الأشجار. 
وفي هذا السياق قام ريتشارد نيوشتادت 206دداء]ة 4ندطء81 بدراسة 
عادات جمع المعلومات عند عدد من رؤساء الولايات المتحدة» فعلق على 
ذلك قائلاً "ليست المعلومات من الصنف العام الذي يساعد الرئيس في 
رؤية الأخطار الشخصية؛ ولا الملخصات ولا استطلاعات الرأيء» ولا 
الخليط اللطيفء. بل هو نثريات من التفاصيل الملموسة التي يجمّعها 
الرئيس في ذهنه فتضيء له الجانب الخفي للقضايا المطروحة أمامه . 
عليه أن يكون هو نفسه مدير استخباراته المركزية (نشرت عام 
1" 

* - إن الكثير من المعلومات الصلبة يصل متأخرأً جدا فلا يفيد ذلك في صنء 
الاستراتيجيات. تحتاج المعلومات لبعض الوقت "لتصبح صلب": يجب أن 
ينقضي زمن معين لكي تبدو الأحداث والنزعات والأداء "حقائق"» ومزيد 
من الوقت لكي تتجمع هذه الحقائق في تقاريرء وأيضاً لمزيد من الوقت 


اك 


لكي اقلم لها الاريوي على حلينة جدول وق التصمن. أما صنع 
الاستراتيجيات فيجب أن يكون ن* نشطأ وفاعلاء وهو عمل دينامي قا ها 
يكون استجابة فورية لحوافز آنية» ولا يستطيع المديرون الانتظار حتى 
تصبح المعلومات صلبة بينما يخطف المنافسون الزبائن المهمين. 

وأخيرأ ثمة مقدار_كبير_من_المعلومات_الصلبة_لا يمكن_الوثوق بها. 
يفترض في المعلومات الناعمة أنها غير موثوقة وتخضع للتحاملات 
و التهزة اف الكقروة.. أمنا "لمعاو ناك ٠”‏ الضئلية ١‏ بالمقا فينترن من يها “أن 
تكون دقيقة وواقعية فهي أولاً وأخيراً ترسل وتخزن إلكترونياً. ولكن 
الواقع..طكدن :لقا قالمعلومنات: الضلبة يمكن” "أن تتكوق أشة سوءا من 
المعلومات الناعمة. هنالك شيء ما يضيع دوماً في عملية الكم - أي قبل 
أن تفعّل هذه الإلكترونات. وكل من عمل في إنتاج قياس كمّي - سواء 
لحساب في مصنع أو لمطبوعات في الجامعة - يعرف مقدار التحريف 
المحتمل بصرف النظر عما إذا كان مقصوداً أو غير مقصود. وكما رأى 
إيلي ديفونز 267005 1811 في تقريره الرائع (عام )١15٠‏ عن التخطيط 
لصالح إنتاج الطائرات البريطانية إبان الحرب العالمية الثانية» وبالرغم 
مخ 'الذفتن اات العشوائية أثناء جمع البيانات إذ قال: "حالما يطرح الرقم 
يصبح مفقبولاً من فوره ويُعَدُ رقما متفقاً عليه» ذلك أنه لا أحد يستطيع أن 
يقدم حجة عقلانية تثبت أنه خطأ ... وحالما تدعى الأرقام “إحصاءات” 
فإنها تكتسب السلطة والقداسة كما الكتاب المقدس " 


وبالطبع قد تكون المعلومات الناعمة مجرد تكهنات ويمكن أن تشوّه 


أيضا. ولكن أي مدير تسويق يتعين عليه أن يختار بين شائعة يسمعها اليوم 


بأن 


أحد الزبائن المهمين شوهد يتناول طعام الغداء مع أحد المنافسين وبين 


كه بأن الصفقة قد ضاعتء قد يتردد بالتصرف وفق الشائعة التي 
سمعها؟ وأكثر من ذلك ربما تكون قصة واحدة يسمعها من زبون منزعج 


ات 


تساوي أكثر كثيراً من تلك الأوراق الخاصة بالبحوث المتعلقة بالأسواق» ومع 
أن هذه الأخيرة قد تحدد المشكلة؛ إلا أن الأولى قد تقترح الحل. وعموماً فإنني 
أرى أنه على الرغم من أن البيانات الصلبة تقدم المعلومات والمعرفة للفكرء 
إلا أن البيانات الناعمة هي التي تبني الحكمة. 


الخطأ من طبيعة البشر 


بقلم سبيروس ماكريداكيس 


جعل أحد علماء النفس الإدراكيين هدفه الأساسي في عمله أن يتعلم المزيد 
عن طريقة بحث الناس عن المعلومات والبراهين. ووجد أن ما نسبته ٠١‏ بالمئة 
من المعلومات التي يجري البحث عنها تهدف إلى دعم الآراء والمعتقدات أو 
الافتراضات التي نعتز بها ونحتفظ بها في أذهاننا. لهذاء إذا فكر مدير ما أن 
حملة ترويجية معينة قد تزيد مبيعاته» فهو يبحث عن أدلة داعمة تؤيد صحة ما 
يراه ويعتقده» (أو يفترضه على وجه الدقة). ولكن؛ من الناحية العملية يستحيل 
إثبات فرضية أن الحملة الترويجية مؤثرة وفاعلة بمجرد ملاحظة أن المبيعات قد 
اد[فكة ذلك أت ورحة نهدا فو امل هدة كيو الحملة الترويحية تحفك» المتتعات 
تزداد. وبهذه الحالة» لا يمكن للأدلة المؤيدة أن تثبت صحة الفرضية. ويمكن فعل 
ذلك من خلال إيقاف الحملة الترويجية لفترة من الزمن تعادل مدة الحصول على 
أدلة غير مؤيدة. فإذا انخفضت المبيعات قد تكون الفرضية صحيحة. وإذا جرى 
إيقاف الحملة مرات عدة في مناطق مختلفة» وكانت النتيجة نفسهاء عندئذ يمكن 
التأكد بثقة بأن انخفاض المبيعات لم يكن محض صدفة بل تأثر بانخفاض الحملة 
الإعلانية. ومع أنه من غير العملي إيقاف الترويج أو الإعلان» إلا أن ذلك من 
وجهة النظر العلمية هو الطريقة الوحيدة لإثبات فرضية أن الترويج رفع نسبة 
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المبيعاات صحيحة دون أي شك معقول. ولكن ليس من عادة الناس أن يبحثوا عن 


أدلة داحضة. 


من طبعنا أن نتذكر المعلومات التي تؤيد صحة معتقداتنا 
أكثر مما نتذكر المعلومات التي تثبت عدم صحتها 


وهنالك جانب آخر للصورة. نحن من طبعنا أن نتذكر المعلومات التي تؤيد 
صحة معتقداتنا أكثر مما نتذكر المعلومات التي تثبت عدم صحتها. وقد دلت 
التجارب على أن المؤمنين عادة يتذكرون مؤيدات ما يعتقدون بدقة تبلغ ٠٠١‏ بالمئة: 
أما الأشياء السالبة فلا تزيد معدلات الدقة في تذكرها عن 5٠‏ بالمئة. ومن جهة 
أخرى نجد المتشككين يتذكرون الأدلة المؤيدة والداحضة بالتساوي من حيث الدقة 
حيث تبين أن معدل الدقة في الحالتين يبلغ 3١‏ بالمئة. إذاً نحن لا نبحث فقط عن 
أدلة مؤيدة» ولكن حالما نجدها تظل في الذهن ونتذكرها بدقة جيدة. 

وإذا أردنا تطبيق ذلك في الإدارة نجد أن المدير كلما ازداد ارتقاؤه في سلم 
المناصب تزداد عملية التصفية والفلترة في المعلومات التي تصله من خلال 
مختلف مستويات مرؤوسيه مثل المساعدين وأمناء السر. فهؤلاء يعرفون» أو 
يظنون أنهم يعرفون ما يريد المدير أن يسمعه ولذلك يقدمون المعلومات المؤيدة 

فهل يمكن اجتناب الانحياز إذا اتخذت القرارات داخل الجماعات؟ كلا مع 
الأسف - حقيقة الأمر أن ثمة أدلة تشير إلى أن الجماعات تضخم الانحياز من 
خلال إدخال "فكر الجماعة علصتط) مناممع" (وهذه ظاهرة تنمو وتتطور عندما 
تصبح الجماعة داعمة لقائدها وبعضها بعضاء وبالتالي يجتنبون النزاع والخلاف 
في اجتماعاتهم)... 

وثمة نوع آخر من الانحياز في إطلاق الأحكام وهذا ما يتهدد فاعلية صنع 
القرار ألا وهو المعتقدات التي لا أساس لها أو الحكمة التقليدية. لقد نشأنا وكبرنا 
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ولدينا ثقافة قبول عبارات معينة بأنها صحيحة؛ مع أنها قد لا تكون كذلك. فمثلاً 
نعتقد أنه كلما ازدادت المعلومات التي نتلقاها تصبح قراراتنا أكثر دقة. غير أن 
الدليل التجريبي لا يؤيد هذا الرأي؛ بل قد يبدو المزيد من المعلومات مجرد زيادة 
في ثقتنا بأننا على حق دون أن نحسّن بالضرورة دقة قراراتنا .... 

إذا قبل المدير بالتحاملات البشرية التي تحدثنا عنها في هذه المقالة فهو لا 
يستطيع افتراض العقلانية عند مرؤوسيه أو رؤسائه أو منافسيه. وهذا ما يزيد في 
الأمور تعقيدأء وبخاصة أن جميع النظريات الاقتصادية أو الغالبية الكبرى من 
النظريات في الإدارة تفترض العقلانية الهادئة. وعلى سبيل المثال» إن أسلوب تعامل 
المدير مع منافس يخضع لدوافع لا عقلانية» فهو لا يستطيع فهمها أو التنبؤ بطريقة 
تأثيرها في قرارات هذا المنافس. لا يوجد سبيل إلى معرفة ذلك؛ وبخاصة لأن 
العقلانية عصية على التنبؤات. إذا ثمّة تحد آخر يواجه المديرين متمثل في قبول 
احتمال اللاعقلانية ومحاولة عقلنتها. ولعل هذا التحدي أصعب من كل التحديات التي 
يتعين على المدير أن يواجهها. وما هو أسوأ من ذلك أن فقدان العقلانية لا يقتصر 
على المنافسين وحدهم. بل إنه كائن في كل مكانء الغيرة» الطموح المفرطء الشجار 
دون سبب ظاهرء أعطال الاتصالات وما يمائل ذلك من سلوكيات لا عقلانية كثيرة 
جداً في كل مؤسسة وينبغي التعامل معها بأسلوب معقول ومدروس لتحييدها وإقلال 
تأثيراتها السلبية قدر المستطاع. إنه تحد كبير ولكن يجب التصدي له. يجب علينا أن 
نتقدم للأمام :مع أننا تغرف أن الطريق لين شهلا دوزما. 

(نشرت عام )١195٠‏ 

كبار التنفيذيين: بعض المقامرين 

بقلم هنري منتزبرغ 

المقامر تشبيه مجازي واسع الانتشار بين كبار المديرين التنفيذيين 
وبخاصة في الولايات المتحدة. لهذا دعونا نستخدم هذا التشبيه لدراسة تعويضات 
كبار التنفيذيين لا سيما وأن هؤلاء يقامرون في هذه الأيام بطريقة خاصة جدا. 
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أولأء المقامرون من كبار التنفيذيين يلعبون بأموال الآخرين. وهذا عمل جيد إن 
اومتطفة الحصول علية: 


ته سوف يربحون. ففي قمار كبار التنفيذيين لا يمكن معرفة 
الرابح إلا عند انتهاء اللعبة. لا بأس» فهؤلاء الكبار يجمعون الأموال في 
منتصف اللعب. وهذا عمل يشبه أخذ مجموع ما تم الرهان به بالإضافة 
إلى بعض المال الموجود على الطاولة أثناء إقفال آخر دورة في اللعبة. 
لاعبو البوكر يطلقون على هذا العمل صفة "نصف خدعة". وكبار 
التنفيذيين يفعلون ذلك ولكن دون "النصف". والخدعة هناء بالطبعء التأكد 
بأن أفضل الأوراق ظاهرة على الطاولة. وإن لم يكن باقي الأوراق في يد 
اللاعب كبيراً يستطيعون الانسحاب والخروج بسرعة كبيرة. 

ثالثاء يجمع_المقامرون من كبار_التنفيذيين_الأموال عندما يخسرون_أيضاً. أي 
إنهم يستطيعون جمع الأموال من الطاولة أثناء انسحابهم. وأؤكد لكم أن هذا 
الأمر لا يحصل في لعبة قمار حقيقية إذ يبدو أن عليها أن تستعين بمظلة 
هبوط ذهبية. وإن فعلت تخيلوا ما نوع الرهان الذي سيدخل به هؤلاء 
المقامرون. سوف يكونون مستغرقين جداً طوال الوقت - همهم "الكومة 
كلها" ألا تصدقء انظر الفصل الحادي عشر لتعرف سجل الرهانات التي 
قام بها المقامرون من كبار التنفيذيين. ألن تكون أنت أيضاً "مجازفً" كبيراً 
في هذا النوع من المقامرة؟ 

رابعاء_المقامرون_من كبار_التنفيذيين_يجنون_الأموال_أيضا من أجل_ سحب 
الأوراق. ولا حاجة حتى لكشف تلك الأوراق الرابحة أو لسحبها في تلك 
اللحظة. وبرغم أن المقامرين من هؤلاء التنفيذيين ليسوا دائماً الأكثر 
مكراً ودهاءً في إدارة شركاتهم بفاعلية إلا أنهم قد يظهرون مهارة مخيفة 
عندما يطلعون بطرق جديدة لجني الأرباح. وعلى سبيل المثال قد يحمصل 
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بعضهم على مكافأة لمجرد التوقيع على عقد استحواذ جديدء وقبل أن 

يعرف أحدهم أن الاستحواذ قد ينجح (وبالمناسبة» قسم كبير منها لا 

ينجح.) ولم تكشف ورقة واحدة ومع ذلك جاءت الأموال. 
اماد يستطيع المقامرون_من كبار التنفيذيين جنى_الأرباح لمجرد عد 

درتهم الطاولة. وهذا أشد الأعمال تفاهة» ويسمى "مكافأة الاحتفاظ" - 

-2 لا يحصل هؤلاء التنفيذيون على المكافأة فقط 

للقيام بهذا العمل إن صح القول» بل إنهم يحصلون: ايسا عن الما 

الاسقين اق نهذ العمل لمن هذا كماد مر كا ,]3 'استطفرك: ‏ الخصيون 

عليه؟! 

ولكن لا بد لي من الإشارة في هذا السياق إلى أنه في جانب واحد من كل 
ما سبق القول فيه فهذا الأخير هو القمار الحقيقي» تأتي التعويضات والنتائج 
المالية الآن وتأتي النتائج الاقتصادية والاجتماعية شيئاً فشيئاً لاحقاً. وبعد مغادرة 
اللاعبين للطاولة الخضراء. 

والسؤال الذي يطرح نفسهء إذا كان القمار رائعاً ومربحاً ألا ينبغي أن 
يتوسع ليشمل كل من في الشركة؟ أعتقد أنه يجب أن يكون إضافة إلزامية في أي 
رزمة تعويضات خاصة لمسؤول تنفيذي كبير. أعتقد أن أكثر المتحمسين لهذا 
على وجه الخصوص هم استشاريو التعويضات الذين لا بد وأنهم قد سئموا من 
هذه العلاقة المتعبة مع كبار التنفيذيين. 


0 


وإذا شعر أعضاء مجلس الإدارة بأي تردد إزاء هذا الاقتراح الوجيه؛ فأنا 
على استعداد لتقديم عرض آخر. (أظن أن مجلس إدارة أية شركة على استعداد 
لاتخاذ موقف من أي شيء عندما يتعلق الأمر بتعويضات كبار التنفيذيين.) 

إنه اقتراح يقتضي بأن يكون الجميع رابحا. أي مرشح لمنصب كبير 


التنفيذيين يريد رزمة تعويضات تخصص له وتستثنيه عن سواه ممن فى الشركة 


-1١١15- 


يجب أن يرفض فوراً ودون تردد للحظة. يجب إنهاء النقاش فوراً لمجرد ذكر 
كلمة "مكافأة" فهذا يشكل برهاناً أكيداً بأن المرشح لا يهتم بإدارة شركة فيها أناس 
متعاونون. (وإن لم يستوعب هذا الشخص ذلك ذكره بكلام قاله قبل لحظات عن 
أهمية العمل الفريقي» وكيف أن "البشر هم أكبر ثروة لدى الشركة"). 

هذا الاقتراح يوفر أطناناً من الأموال ويبعث برسالة إيجابية إلى كل من 
يعمل في الشركة في وقت يتعين فيه على الشركة أن تحصل في نهاية المطاف 
على مسؤول تنفيذي كبير يكون قائداً حقيقياً. فما رأيكم؟ 

ملاحظة أخيرة من فضلكم,ء إذا كان المسؤول التنفيذي الجديد يرغب حقا 
في المقامرة؛ دله على أقرب كازينو. 


(نشرت عام 041"م) 
لتكون واثقاً من إصابة الهدف. أطلق 
النار أولاً وأي شيء تصيبه سمّه هدفا. 


أشلي بريليانت 
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ا أ 


(لفعتل انام 
حكم وأمثال الادارة 


قانون ديف 2 النصيحة: من لديه أفضل 
نصيحة لا يقدم النصح. 
[القائل مجهول] 


ليست الحكم والأمثال بالأساطير - انها ليست كذلك على وجه الدقة. لكنها 
بلا شك تقود المرء للسير في درب مفروش بالورود. بداية نشير إلى أن القول 
المأثور الذي افتتحنا به هذا الفصل هو واحد من الحكم والأمثال التي تشكل 
المقالة (القراءة) الأولى في هذا الفصل . أما في المقالة الثانية فسوف نتعرف على 
جدّ من جمع هذه الحكم والأمثال تحت باب الأعمال الإدارية ألا وهو قانون 
باركنسون. ففي هذا الفصل يشرح لنا البروفسور سيريل نورثكوت باركنسون .) 
1 71001 - الذي لا يعني بالمطلق ما يقول - آليات الطريقة التي 
بها "يتمدد العمل ليملا الوقت المتاح لإتمامه " 

وهذا يأخذنا إلى دراسة لكتاب وضعه جيفري بفيفر 5/67 6/7677 
وروبرت ساتون 5:10 100001 إذ يطعن المؤلفان بحقائق شاعت كثي رأ فيما له 
صلة بالإدارة - ويطعنان أيضاً بتعويضات حوافز وبتسريح العمال من العمل 
وباندماج الشركات و الموازنة بين العمل والحياة. 
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ثم تأتي لوسي كيلاواي «101/4:4 11/0 التي أبدعت في نقديمها افتتاحيات 
وخواتيم لهذه القضايا. وفي هذا الفصل تقدم واحدة من الخواتيم وهي سبعة أقوال 
من إبداعها تحكي كيف يستطيع المرء الإفلات من العقاب من خلال تزبيف 


قواعد وقوانين 
« قانون أتشيسون 4006508 في البيروقراطية: تُكتب المذكرة لتحمي الكاتب لا 
لتبلغ القارئ بمعلومة. 
« قانون بيرا 22رء8: أنت تستطيع أن ترصد أشياء كثيرة بمجرد المشاهدة. 
« رؤيا بونافيد 8023406 : تقول الحكمة التقليدية السلطة مثيرة للشهوة. ولكنها 
في الحقيقة مرهقة. 
٠‏ قوانين بورين 8070 في البيروقراطية: 
١‏ -حين تكون متشككاء تمتم في الكلام. 
١‏ - وحين تكون في مشكلة» فوض الأمر لغيرك. 
" - وحين تكون في موقع المسؤولية» فكر وتأمل. 
« قانون كروب مم0:0: يتناسب مقدار العمل المنجز عكسياً مع مقدار زمن 
البقاء في المكتب. 
٠‏ قانون ديف ع1(37 في النصح: من لديه أفضل نصيحة لا يقدم النصح. 
« قانون دوبن «ذطط20: عندما تكون في شك من أمرك استعمل مطرقة أكبر. 
« مبدأ انزياح الشجار: لكي تتغلب على البيروقراطية اجعل مشكلتك مشكلتهم. 
« قانون داو 7200: في المؤسسة القائمة على التسلسل الهرمي تتزايد الفوضى 
كلما ارتفع المستوى. 


-١١ا/-‎ 


قانون إبشتاين «هزء)5م5: إن ظننت أن مشكلتك عويصة الآن انتظر حتى 
نحلها نحن. 

يقول غروسمان 6105553882: للمشاكل العويصة إجابات خاطئة بسيطة وسهلة 
الفهم. 

أساطير هيلر 18101168 في الإدارة: الأسطورة الأولى أن الإدارة موجودة. 
والأسطورة الثانية في الإدارة أن النجاح يساوي المهارة. والنتيجة الطبيعية 
لذلك (ما قاله جونسون): لا أحد يعرف حقاً ما الذي يحدث في أي مكان 
داخل مؤسستك. 


قانون هندركسون 501101508ع721: إذا تسببت المشكلة في عقد اجتماعات 
كثيرة تصبح الاجتماعات أكثر أهمية من المشكلة ذاتها. 

قانون هوفشتادتر +1100206: الأمر يستغرق وقتاً أطول مما تتوقع حتى لو 
أخذت بعين الاعتبار قانون هوفشتادتر. 


٠‏ قوانين كترنغ 5 إن أردت أن تقضي على أية فكرة في عالم اليوم 
الأسطورة الأولى في الإدارة» إنها موجودة. 

من أفكار موم 31311813121: الشخص المتوسط المقدرة هو الوحيد الذي يكون 
في أفضل حالاته. 

٠‏ قانون ماكغفرن 15ه310607: كلما كثرت ألقاب المنصب قلت أهمية العمل. 
قانون 6٠٠٠١‏ لباريتو 5:0ه2: عشرون بالمئة من الزبائن يشكلون ١٠/؟‏ 
من حجم الأعمال و 96٠١‏ من المكونات يشكلون 966٠‏ من الكلفة وهكذا 
دواليك. 


« قانون باركنسون الأول «هومكائه2: يتمدد العمل ليملأ الزمن المتاح لإنجازه. 
# كتوق بار كتسون الداش :نز ايه النففات لكل الكل 
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قانون باركنسون الثالث: التوسع يعني التعقيدء والتعقيد يعني التضاؤل 
التدريجي. 

قانون باركنسون الرابع: يتزايد عدد العاملين في أية مجموعة عمل بصرف 
النظر عن حجم العمل المراد إنجازه. 

قانون باركنسون الخامس: إذا كانت ثمة وسيلة لتأخير صدور قرار مهم 
فالبيروقراطية الجيدة» سواء كانت عامة أم خاصة؛» سوف تقدم السبيل 
لإيجادها. 


قانون باتون 2300: خطة جيدة اليوم أفضل من خطة ممتازة غذ ا 


« مبدأ بيتر «عاء2: في كل تراتبية هرمية؛» حكومية كانت أم ف فى الشركات» 
شاع كل موكيت للازفاء. إلى مملتو ناه هق بعمر ا الفا 24 ورقنة بزب خالل نكل 
منصب شاغر بموظف غير كفؤ لأداء واجبات المنصب. 


والنتائج: 
١‏ - انعدام الكفاءة لا يعرف حواجز في الزمان والمكان. 


١‏ - يُنجز العمل أولئك الموظفون الذين لم يصلوا بعد لمستواهم من انعدام 
الكفاءة. 


" - إن لم تنجح في البداية جرتب شيئاً آخر. 
« ملاحظة من بيتر: الكفاءة المتفوقة مرفوضة أكثر من رفض انعدام الكفاءة. 


قانون بيرسون 2502ه21: إن كنت تبحر بمحاذاة الساحل فأنت تسير في 


منحدر. 


قانون تيرمان مقع" في الابتكار: إن كنت تريد فريقاً اضيا لفون 'فئ 
افر لعلي را تجد شخصا واحداً يقفز سبعة أقدام» ولن تجد سبعة 
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« قانون وولف 77018 (نظرة منفائلة إلى عالم متشائم): ليست المشكلة أن 
الأشياء سوف تفسد بحكم الضرورة (قانون ميرفي (ام:31) بل المشكلة أن 
الأشياء لكيلا تفسد تتطلب وقتاً وجهداً أكثر مما نتوقع. 

« قانون وولف في صنع القرار: قلما يعمل على تقرير الإجراءات الكبرى أكثر 
من أربعة أشخاصء وإن ظننت أن ااختماما بطع .عذدا كبيز اسمن الأشخاص 
يعملون حقاً للتوصل إلى قرار فأنت مخطئ. فإما أن يكون القرار قد اتخذ 
عبر جماعة صغيرة قبل بدء الاجتماع أو أن نتيجة الاجتماع الموسّع سوف 
يتم تعديلها لاحقاً عندما يجتمع ثلاثة أو أربعة أشخاص. 

« قانون وولف في الإدارة: المهام التي ينبغي إنجازها دون تأخير هي 
الصغرىء وإن لم تنجزها فسوف تنساها. أما في المهام الكبرى فالتأجيل 
أفضل. فهي بحاجة للمزيد من الوقت في التفكير. وإن نسيتها فهي تذكرك 

« قانون وولف في الاجتماعات: النتيجة المهمة الوحيدة للاجتماع هي الاتفاق 
حول الخطوات الاتية. 

« قانون وولف في التخطيط: أفضل مكان تبدأ منه هو حيث أنت. 

« قانون زمرمان 5776157225ة7: تواصل الإدارة في الأعلى نموها بمعدل ثابت 
بصرف النظر عما إذا توسعت المهمة أو تقلصت. 

« قانون زمرمان في الشكاوى: لا أحد يلاحظ متى تكون الأشياء في حال 
جيدة. 

« قانون زوسمان 205533885: يعتمد نجاح أية ندوة على النسبة بين حضور 
الاجتماعات وتناول الطعام. 


(جمع هذه الأمثال مؤلفو الكتاب) 


ادن 


قانون باركنسون 
بقلم سيريل نورثكوت باركنسون 


يتمدد العمل ليملا الوقت المتاح لإنجازه 


يتمثل التسليم بهذه الحقيقة بالمثل القائل: "الرجل الأكثر انشغالاً هو الذي 
لديه وقت فراغ" وعليه فإن سيدة كهلة لا عمل لديها قد تقضي يوما بكامله 
لتكتب بطاقة بريدية وترسلها إلى ابنة شقيقها المقيمة في مدينة أخرى. تقضي 
ساعة في البحث عن البطاقة» وساعة أخرى تبحث عن نظارتهاء ونصف ساعة 
في البحث عن العنوان. وساعة وربع في الكتابة وعشرين دقيقة قبل أن تقرر إن 
كانت ستأخذ المظلة حين تذهب إلى صندوق البريد في الشارع المجاور. أما 
العمل الذي قد يشغل رجلاً لثلاث دقائق فيمكن أن يترك رجلاً آخر ممدّداً على 
الأريكة بعد يوم كامل قضاه في الشك والقلق والكدح. 

إذا مها بجدلا أن" العمل "فى" هذه الحال: (والعمل: الورقي: على .رجه 
الخصوص) مرن في تطلبه للوقت» فمما لا شك فيه أنه لا ضرورة لوجود 
علاقة» وإن كانت صغيرة» بين العمل الواجب إنجازه وعدد الموظفين الذين 
سيوكل إليهم هذا العمل. ومن البدهي أيضاً أن فقدان النشاط الحقيقي لا ينجم عنه 
بالضرورة وجود فراغ. وعدم الانشغال لا يدل بالضرورة على الكسل. فالشيء 
المراد إنجازه تزداد أهميته ويكبر تعقيده بتناسب مباشر مع الزمن الذي يستغرقه. 
وهذه حقيقة معترف بها على نطاق واسعء ولكن لم يُعط اهتمام كاف لمضامينها 
الواسعة» وعلى وجه الخصوص في مجال الإدارة العامة. وقد افترض السياسيون 
ودافعو الضرائب على حد سواء (مع بعض مراحل الشك بين وقت وآخر) بأن 
تزايد إجمالي عدد العاملين في الخدمة المدنية يعكس حقيقة الحجم المتزايد للعمل 
الواجب إنجازه. غير أن المتشككين في اعتراضهم على هذا الاعتقاد تخيلوا بأن 
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مضاعفة أعداد الموظفين لا بد وأن يترك بعضهم متكاسلين في أدائهم أو أن 
الجميع يعملون لساعات قليلة. ولكن في هذه المسألة يبدو الإيمان والشك في غير 
موضعهما دون رجحان طرف على الآخر. فالحقيقة الثابتة تشير إلى عدم وجود 
علاقة البتة بين عدد الموظفين ومقدار العمل» ذلك أن ازدياد عدد العاملين يخضع 
لقانون باركنسون» ويبقى هو نفسه سواء ازداد حجم العمل أم تضاءل أم حتى 
اختفى. واستطرادا فإن أهمية قانون باركنسون تتجسد في حقيقة مفادها أن قانون 
النمو قائم على تحليل العوامل التي تتحكم في النمو. 

يكف :صيكة هذا" الفاو- التكتشنت حدية ا الزنم ,بو افون : احصناتية "شك 
رئيسيء وهذا ما سوف نتحدث عنه. لكن ما يهم القارئ العام هو شرح العوامل 
الكامنة وراء ذلك النزوع العام الذي نجد تعريفه في هذا القانون. ونستطيع بعد 
تجاوز نواحي تقنية (وهي كثيرة) أن نميّز من البداية قوتين محفزتين» يمكن 
تمثيلهما لهذه الغاية بعبارتين بدهيتين إلى حد ماء )١(‏ "يرغب المسؤول بمضاعقة 
عدد المرؤوسين» وليس المنافسين" و )١(‏ "المسؤولون يُوجدون عملا لبعضهم 
كنا" : 

ولكي نفهم العامل الأول علينا أن نتصور موظفاً في الخدمة المدنية اسمه 
(8) جد انقشيه تحت ضغط عمل كتير زسز الو كان حنفظ اتشل هذا 'حقيقيا أ 
وهميا فهذا لا يهم» وعلينا أن نلحظ أن أحاسيس الموظف 4 (أو أوهامه) قد تكون 
ناجمة عن تراجع في طاقته؛ وهذا من الأعراض العادية للكهولة. ولضغط العمل 
هذاء حقيقياً كان أم وهمياء ثلاثة علاجات محتملة عموماء وهي إما أن يستقيل» أو 
قد يطلب تقسيم العمل بينه وبين زميل له اسمه 8 أو قد يطالب بفرز اثنين من 
الموظفين يساعدانه» هما (©) و (2). ولعله لا يوجد مثال في التاريخ يدل على 
أن الموظف ى لن يختار إلا الخيار الثالث دون غيره. وإن استقال فإنه يفقد 
حقوقه التقاعدية. وإن تم تعيين الموظف 8 بمستواه عينه في التراتبية الهرمية 
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يشغر (بعد زمن طويل) عندما يتقاعد. لهذه الأسباب لا بد أن يقع اختيار 4 على 
الخيار الثالث ذلك بأن يأتي ب © و 2. الأدنى منه. وهما يشكلان إضافة جيدة 
لأهميته ومكانته في الشركة» لا سيما وأنه حين يوزع العمل بينهماء فإن أهميته 
تتمثل في كونه الوحيد الذي يتفهمهما. ومن المهم أن ندرك في هذه النقطة أن © 
و 2 لا ينفصلان. إن تعيين © وحده مستحيل. لماذا؟ لأن الموظف ©. إن كان 
وحدهء سيتوزع العمل مع 4ىء وبذلك يحظى بوضعية مساوية له وهذا ما كان قد 
رفضه منذ البداية عندما رفض الموظف 8: وهذه وضعية تزداد احتمالاتها إذا 
كان © هو الخلف الوحيد 
المحتمل للموظف . يكن أن ايكة عدد المرؤوسين اثنين أو أكثرء 

ويبقى كل منهم ملتزماً بالنظام خوفاً من أن تأتي ترقية للآخر. وعندما يبدأ © 
بدوره بالتذمر من ضغط العمل (كما سيفعل بالتأكيد) عندئذ يعمل 4 بالاتفاق مع 
© على رفع توصية لتعيين مساعدين اثنين لمساعدة الموظف 0 لكنه لا يستطيع 
أن يتفادى حصول احتكاك داخلي إلا من خلال التوصية بتعيين مساعدين اثنين 
آخرين يساعدان الموظف 1 الذي يحتفظ بموقعه. وهكذا بسبب استقدام 
المساعدين 215 1» 6»: 81 تكون ترقية 4 لأي شاغر يحصل مؤكدة من الناحية 
العملية. 

لا ضرورة لوجود أدنى علاقة بين العمل المراد 

إنجازه وعدد الموظفين الذين سيناط العمل بهم. 


وهكذا نجد سبعة موظفين يقومون بعمل كان موظف واحد يقوم به. وهنا 
يتدخل العامل الثاني. وحيث إنّ هؤلاء السبعة يجدون عملا لكل واحد منهم 
فالجميع منشغلون ومنكبّون على أعمالهم والموظف 8 عمليا يعمل أكثر من 
السابق. وقد تأتي إلى القسم وثيقة وتوضع أمام كل واحد منهم بدوره. ويقرر 
الموظف 5 أنها من اختصاص 7 الذي يضع مسودة رد عليها ويحيلها إلى © 
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الذي يعدل في الصيغة كثيراً قبل التشاور مع 27 الذي يطلب إلى © معالجتها. 
لكن © في هذه المرحلة في إجازة» فيتحول الملف إلى 55 الذي يدون مسودة 
محضر يوقع عليها 1 وتعاد إلى 0 الذي يقوم بمراجعة المسودة ومن ثم يضع 
النسخة المعدلة أمام 4. 

ماذا يفعل 8؟ لديه كل ما يدعوه ليسوّغ التوقيع على ورقة لم يقرأهاء 
فأمامه أمور كثيرة يفكر بها. وبما أنه يعلم الآن بأنه سوف يخلف 77 في منصبه 
العام القادم فإن عليه أن يحسم أمره حول من يخلفه في منصبه هل هو © أم 2. 
عليه أن يوافق على إجازة 6 حتى لو أنه لا يستحقهاء ويفكر فيما إذا كان على 11 
أن يأخذ الإجازة بدلاً منه لأسباب صحية. كان يبدو شاحب اللون في الأيام 
الأخيرة. لعل من بعض أسباب ذلكء» وليس وحدهاء متاعب عائلية. ثم هنالك 
مسألة زيادة خاصة في راتب 7 بسبب انعقاد المؤتمر وعليه الموافقة على طلب 
8 الانتقال إلى وزارة المعاشات التقاعدية. وقد سمع هو نفسه بأن 12 يحب 
ضاربة آلة كاتبة متزوجة» وبأن 6 و 7 متخاصمان ولا يكلم أحدهما الآخر - 
ولا أحد يعرف السبب. إذأ يجد ‏ كل ما يدعوه للتوقيع على المسودة التي دونها 
© وانتهى الأمر. لكن 4 رجل حي الضمير. وبرغم أنه محاط بمشكلات سبّبها 
وكلاؤه ل.والأتفسوي: © والداققة أصيلا لمدرد :وجود نهولا الموظفين: :إلا أنه 
ليس الرجل الذي يتخلى عن واجبه. يقرأ المسودة باهتمام» ويحذف الفقرات 
المنمّقة التي أضافها كل من © و ]8 ويعيد الوضع إلى الصيغة المفضلة منذ 
البداية وكان قد وضعها 7 القدير (ولو أنه يثير المتاعب). ويجري بعض 
التصحيحات اللغوية - فلا أحد من هؤلاء الموظفين يراعي قواعد اللغة - وأخيراً 
يكتب الرد نفسه الذي كان سيكتبه أصلاً لو لم يكن © و 115 موجودين في الشركة. 
هنالك أشخاص كثر احتاجوا لوقت أطول من هذا لإعطاء النتيجة نفسها. ولم يكن 
أحد منهم متكاسلاً. إذ بذل الجميع أفضل ما لديهم. وأخيراً يغادر 4 مكتبه 
والوقت متأخر في المساء ويبدأ رحلة العودة إلى حيث يقيم. وأطفئت آخر أنوار 
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المكاتب مع بداية حلول الظلام إشارة لانتهاء يوم آخر لعمل إداري تاق . فكان 
تو هذا من كرح المقادرين ديهير كاناة ومككافلد ركد فحت تظهر + قاذ قليلا وعلى 
وجهه ابتسامة ساخرة: فالعودة في ساعة متأخرة: وتلك الشعرات ا يج 
رأسه هما بعض ضريبة النجاح. 


الحكم والأمثال التي تحتاج للتعديل وإعادة الصياغة 


بقلم جوستين يورز 


الحكم والأمثال بنظر الكثيرين هي الوصايا في إدارة الأعمال - أو هي 
حقائق إن أهملت قد تؤذي الشركة وتعرضها للإفلاس . وعلى وجه الخصوص: 
القادة العظام يصنعون شركات عظيمة. الاستراتيجية هي المصير. التغيير أو 
المواكة:. 

ولكن ما رأيكم بهذه الفكرة؟ ماذا لو كانت كل هذه البدهيات التي تتمسك 
بها عوالم الأعمال خطأ؟ 


ماذا لو كان بعض ما يعتز به عالم الأعمال من 
حقائق خطأ؟ وماذا لو كانت ثمة طريقة أفضل؟ 


وماذا لو كانت ثمة طريقة أفضل؟ هذا هو الموضوع الذي يتصدى له 
جيفري بفيفر وروبرت ساتونء أستاذا الإدارة في جامعة ستانفورد» في كتابهما 
الجديد الصادر مؤخر ا بعنوان ‏ 0110 ,17111[15-/1101 10071186170115 ,ك1أع 10 11010 
11 !0 050 ط-ء1061:2ماكط ‏ 70111[ 1270111118 :©15اء 7701165 10101. جمع 
المؤلفان كل ما وجداه من المعلومات لدى أعمال علماء النفس والاجتماع وخبراء 
الإدارة فأصبح لديهما قضية مثيرة: ذلك قالطنا سق الحقائق التي يعتز بها عالم 


م دن 


الأعمال بعيدة عن الوضوج الذاتي . ويقولان إن عدداً كييواً بجدا من قادة الأعمال 
يصنعون قراراتهم اغتماداً على الحدس والحس الباطني وعلى صرعات جديدة 
وبدع في الإدارة وقصص بطولات ناجحة بدلاً من الاعتماد على بيانات 
ومعطيات تجريبية. وفي كثير من الأحيان تكون العواقب يكم فقد ورد في 
كتاب المؤلفين: "لو أن الأطباء يمارسون الطب بالطريقة التي تمارس بها الإدارة 
في كثير من الشركات لكان ثمة أعداد من المرضى والأموات أكبر كثيراً مما 
نراه الآن» ولكان عدد كبير من الأطباء ذ في السجون". 

يتفق كثيرون من خبراء الإدارة أن بعض هذه الأمثال القديمة في 
الأعمال كان ينبغي تعديلها منذ عهد بعيد. إذ يقول توم دونالدسون «ده1 
أستاذ الأخلاق بكلية الأعمال بجامعة بنسلفانيا في وارتون «منمدطا 
"إنها فعلاً مسألة تثير الأعصاب. فالمدراء غالباً لا يعلمون أنهم لا يعلمون" فما 
الذي ينبغي أن يفعله تلميذ جاك ويلش «ءاء77 1201؟ من هذا المنطلق أجرت 
مجلة وسءخ7 .كنا 0 مع المؤلفين بفيفر وساتون حول خمس أساطير مفضلة 
لديهما بخصوص الإدارة» وللتعرف إلى من برأيهم يمارس الأعمال بالطريقة 
التي ينصحان بها. 


الأسطورة الأولى: الحوافز المالية تستحث الأداء الجيد 


يظن المديرون في كثير من الأحيان أن المال يحل كل مشكلاتهم. هل ثمة 
عمال لا يقومون بعملهم بالطريقة التي تريدها؟ إذا ليكن ثمة رابط بين الراتب 
والأداء. وهل ثمة تنفيذيون لم يقتنعوا بمهمة الشركة؟ اعرضُ عليهم خيارات 
أسهم في رأس المال. ومع ذلك يقول بفيفر وساتون إن الاستعانة بالحوافز المالية 
لتحسين الأداء ليس بالأمر البسيط كما يبدو. 

ثمة مديرون كثر لا ينتبهون لحقيقة أن الحوافز قد تتسبب بحدوث سلوك 
سيء مثلما تحدث نلو كا متينا وافين أحيان كثيرة 5 تسبب أذى في الأداء بقدر ما 
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تعمل على تحسين هذا الأداء. خذ مثلاً نظام الحوافز المطبق حديثاً في مدينة 
البوكرك ع06ن7,ء0101ط1ى بولاية نيو مكسيكو. فقد شرعت المدينة بهدف تخفيض 
تعويضات العمل الإضافي التي تدفعها لسائقي عربات جمع القمامة بتنفيذ خطة 
تقتضي تشجيع السائقين على الانتهاء من جولاتهم في أوقاتها المحددة دون 
تأخين» .وذلك من خأكل قدي "كلاف سياقات: إضسافية :مكلا لخولة"مدتيا خسن 
ساعات على أنها "تعويض حوافز". لكن النتائج لم تكن كما توقعت المدينة. 
فالسائقون صاروا يقودون السيارات بسرعة عالية وبحمولة زائدة» وفي حالات 
عدة لم يجر جمع القمامة. وفي هذا يقول ساتون: عندما نربط المال بالحوافز لا 
يركز الناس بالضرورة على ما هو في صالح المؤسسة. بل سيركزون على ما 
يتعين عليهم فعله لينالوا الحوافز". 

وهذا بالطبع قد يؤدي إلى منحدر أخلاقي زلق. ففي دراسة أجراها باحثون 
من جامعة مينيسوتا في العام الفائت تناولت مقارنة بين 575 شركة أعادت 
التصريح بمكاسبها مقابل شركات لم تفعل» تبين أنه كلما كبرت حصة خيارات 
الأسهم في رزمة تعويضات كبار التنفيذيين ازدادت احتمالات أن تضطر 
الشركات لإعادة التصريح بمالياتها. وبات التلاعب بالدفاتر أمراً مغرياً كلما 
ارتبط الراتب بسعر السهم. 

فلماذا تظل شركات كثيرة تجرب ذلك؟ يقول بفيفر إنها العطالة الفكرية؛ 
ففي مرحلة معينة "يقال إن الجميع يفعل ذلك. ولم يعد أحد يفكر في الأمر. وهم 
لا يسألون إن كان هذا ملائماً إن توافق مع ظروفهم الخاصة. إنهم لا يطرحون 
أسئلة ... بل يفعلون فقط"" ويبدو أن المديرين لا يدركون أن الحوافز بالأسهم 
قلما تحسّن أداء الشركات. ولكن يجب عليهم أن يفكروا. يقول المؤلفان: "الدرس 
هنا هو نسخة معدلة لمثل قديم يقول «كن حريصاً فيما تدفع ثمنه اليوم فقد تحصل 
عليه فعلة»". 
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الأسطورة الثانية: الفوز حليف من يتحرك أولا 


ثمة شيء يدعو للتساؤل في هذه الفكرة التي تروق لطبيعة رجل الأعمال 
الكامنة في نفس كل مسؤول تنفيذي» إذ تعني "كن أول من يدخل السوق وسيكون 
الوق كلددملها لك النضيق : لق 

ولكن قد يكون من الأفضل للشركة على المدى البعيد أن تكون الثاني أو 
الثالث في ترتيب النزول إلى السوق. وفي هذا يقول ساتون: "إن قصص النجاح 
التي تتحدث عن فوز من يتحرك أولاً يتبين لاحقاً أنها غير صحيحة. والناس 
يؤمنون بها بدافع ديني لكن الأدلة هنا مختلطة" يوجد الكثيرون من ذوي الحظ 
العاثر الذين سبقوا الآخرين وكانوا أول الداخلين إلى السوق ولم يستطيعوا 
الاحتفاظ بهيمنتهم على السوق. شركة مها هي أول من اخترع الحاسوب 
الشخصي 70. وشركة عمه726]50 هي التي قدمت للعالم متصفح الإنترنت 
561 1061066 وشركة عرومم أنتجت أو ل 70 - ومع ذلك لم تحافظ أي 
من هذه الشركات على صدارتها. بالمقابل» كسبت شركة مايكروسوفت 
105011 كنثير ا حين كانت الثانية في دخول السوق ببرمجيات 77100105 التي 
هي نسخة من 2381320 وتبعتها 82061 التي جاءعت ب 1-2-3 5نؤامكآء وجهاز 
161 1061066 دخل السوق بعد ما مهدت له شركة عموح7215. وبيل غيتس 
69 811 ليس وحيداً. ولم تكن شركة 7731-345:6 أول بائع تجزئة بالسعر 
المخفض. ولم تكن 16ممكى أول شركة تبيع الأجهزة الصوتية المعروفة باسم 
3. ولم تكن دار 32052صتى للنشر أول من يبيع الكتب الكتووتنا. يقول ساتون 
"قد تبدو تلك فكرة رائعة للوهلة الأولى ولكنك حالما تبدأ التشكيك في الافتراضات 
فإنها تصبح نصف الحقيقة". 

ويوافقه الرأي خبراء كثر في الإدارة. يقول باري ستو 5680 82137 أستاذ 
القيادة والاتصالات بكلية هاس 11225 للأعمال في جامعة كاليفورنيا - بيركلي: 
انا ؤلذا:نبحت عن الرصاصة القضية: “إن تفعل هذا تضمن النجاح» وإن تفع 
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ذاك تضمن الفشل.” ولكن أن تكون الشركة سباقة وتدخل السوق أولاً فهذا ليس 
بالكوورة مانا للفو «ويقو ل افون "قن نياع عقوه تيليا الإدارة الفاعلة 
على نحو جيد وتعيد فعلها مرات ومرات" وهنالك مديرون كثيرون تستحود 
عليهم فكرة أن يكونوا السباقين عندما يجدون أنفسهم ثاني الداخلين» ولعل 
الطريقة الأكثر فعالية في التكلفة أن تكون الأفضل. 


الأسطورة الثالثة: تسريح العاملين طريقة جيدة لخفض النفقات 


تبدو هذه العبارة وكأنها من أساسيات الاقتصاد. إذا كان لديك شركة يعمل 
فيها ٠٠١‏ عاملء ووجدت نفسك متجاوزاً ميزانيتك بنحو ٠١‏ بالمئة فإن تسريح 
عشرة عمال قد يحل المشكلة. وبلمسة واحدة تكسب مئات الألوف من الدولارات» 
وتعويضات صحية و 50١‏ من الخطط (1) - وفجأة تجد ميزانيتك العمومية 
فجتل ككيور اق انان 

إنما ليس بهذه السرعة كما يقول بفيفر وساتون. وبينما تبين بعض البحوث 
أن ليس لتسريح العاملين أي أثر على الأداء المالي في المدى البعيدء وأن بيانات 
أخرى تبين وجود أثر سلبي لهاء فإن القليل جداً من الدراسات» إن وجدت» تبين 
أن اللشهر ينات اتن إيكايها على إداء: الشركة ققد رأف تقووو عدن وكا بع 
شركة .00 © 810 أن الشركات التي تستطيع اجتناب التسريح - حتى في أوقات 
الضيعوبات المالية:-اتبذو فى كال جيناة مألياً على المدئ' التعيد. 

انظر إلى النجاحات التي حققتها مؤخراً شركة 10004046 545 وهي أكبر 
شركة خاصة لإنتاج البرمجيات وشركة «هذااا المصنعة لشرائح الحواسيب. فقد 
عملت الشركتان بجد وبإصرار إبان أزمة الشركات الإلكترونية» فعانت مثل 
منافسيها من ركود في النموء لكنهما لم تعملا على تسريح أحد - برغم خسارة 
الخدمة» والتجديد في المنتجات والتطوير المترافق مع الركود. فكانت النتيجة كما 
يقول بفيفر أن "545 حققت أرباحاً كبيرة وهي في خضم هذا الانكماش" وذلك 
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بجذبها للزبائن المحبطين من خدمات متراجعة من المنافسين. وفي عام ٠٠٠5‏ 
فازت شركة 2<مذلة بالمرتبة الأولى بين الشركات المتخصصة بالتكنولوجيا العليا 
المزيد من العاملين. 

يشعر كثير من المديرون بعدم الارتياح عندما يتعلق الأمر بتسريح 
العاملين لديهم. فقد أظهرت دراسة استطلاعية غطت 7٠١‏ شركة أجرتها 
الرابطة الأمريكية للإدارة «مننهاءهددى اماعصرءعهصهة]3 مدءنعددكى أن ٠١‏ بالمئة 
من المديرين قالوا إنهم اضطروا لإعادة توظيف أناس سبق وأن سرحوهم أو 
لإعادة استخدامهم بعقود. ولكن لا يمكن تفادي التسريح أحيانا وعلى المديرين قبل 
أن يقدموا على هذه الخطوة القاسية المحطمة للمعنويات أن يفكروا بطرائق 
أخرى كثيرة أقل تكلفة من هذه - تقليص تعويضات السفرء على سبيل المثال أو 
تعويضات التنفيذيين. فهذا الإجراء» صدق أو لا تصدقء قد يوفر الكثير من 
الأموال. 


الأسطورة الرابعة: الاندماج فكرة حسنة 


ليس سرأ أن الغالبية العظمى من الاندماجات بين الشركات لم تفلح في 
جني الفوائد الموعودة - وتبلغ نسبتها نحو ١‏ بالمئة حسب بعض التقديرات. 
لكن ما يضعب تصديقه هو ثلك الأعداد. الكبيرة من التتفيذيين الذين ما برحوا 
يجربونها على أية حال. وفي هذا السياق يشير بفيفر: «يقول الجميع إنهم يعرفون 
هذه المعطيات لكن ذلك لن يحدث معنا». المصرفيون يطرقون الأبواب. وبيانات 
2014 201761 ترتفع وروائح الدم تنبعث من الماء» وتغلق الشركات عيونها وتثبْ 
وثبتها عن إيمان. "إذا قال الطبيب إن احتمالات أن يسوء الأمر تبلغ 7٠١‏ بالمئة 
بدلاً من التحسن؛ ويظل الناس يفعلون ذلك؛ فهذا جنون كما يقول ساتون. 


0 


معظ عملياك» الاتدشاج رين القتر كلك لم نكن على مستوى: للترفاة وذلك 
لواكة مود اللسدانة 'الخلافة التق الكتوكة نمت كنات حكما زمار كو ايلو 4 
بعيدتان جغر افيا عن بعضهما كثير ا (25 21260 طمن غع1اء1717 ممه دعتنام0مود) 
أو بسبب كون اختلاف الثقافات بينهما نينا 55 (تعمتة1717 عمطة]' - 01كهى). يعد 
الاندماج بين (12]) لتتهعاعةط-1]ء1:ع]2 مع عومدده0 في عام 5٠٠١١‏ برقال و ميقا 
للعاضيفة الكائلة» تتركتان:مسياويكا الج و احدة في :وزادئ الدييليكون:والكانية في 
مدينة هيوستونء وثقافة الواخنة كختلق كتين عن الثانية. (أحد الأمثلة أن موظفي 
شركة 817 يستخدمون البريد الصوتي للتواصلء بينما تستخدم كومباك البريد 
الإلكتروني. "لذلك لم تستطيعا أن تتحدثا مع" كما قال ساتون.) والنتيجة؟ هبوط 
لوللق “كقية” الأتهدان افج «عند في العام المتصرم تندية عبيزة المسؤوليق 
التنفيذيين كارلي فيورينا 1101102 :1مه0) عن منصبها . 

ومع ذلك يوجد عدد قليل من الشركات التي قد تكون استثناء لهذه القاعدة» 
مثل شركة ودجمع595 0م015)» على سبيل المثال. فقد استحوذت هذه الشركة ومنذ 
العام ١554051“‏ على نحو ٠١8‏ شركات دون أن تصادف أية متاعب. فما السر؟ 
فزت قنان المديري على" الملهاك .بو الإنماتات” القن ختورت جره إنمماجات 
شركات أخرى واستعانوا بالأدلة لما فيه فائدتهم. تفادوا إغراءات الصفقة الكبرى» 
ماكر وا حلى "الالشكر اذات: السكية المدكي دكب واعر نوا كيفه وعر رن لبد اعدو 
وقدراتهم الذاتية. وفي هذا يقول دان شاينمان 7222ممنعطء5 مدداء كبير نواب 
رئيس الشركة لشؤون التطوير: "عندما تكون وسط عملية التفاوضء فالأمر يشبه 
المواعدة. إن كنت لا تحب الفتاة التي تواعدها لا يكون الزواج هو الحل" لكن ما 
هو أهم من ذلك أن الشركة تفعل ما تعظ الآخرين به. وهنا يضيف شاينمان 
قائلاً: "تتعامل شركات كثيرة مع الاندماجات على أنه حدث مهم مثل قولها: 
«نجحناء ووصلنا إلى المؤتمر الصحفيء وانتهى كل شيء». أما بالنسبة لنا فنقول 
حسناً نجحنا في الاستحواذء فما هي الخطوة التالية: وما هي الخطوة التي تليه". 
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دي أن" الإذان» القاسنة على الشز انهه الأدلة فكقق فجاها ا سينا و أن ما فزنت 
من ذ نصف تعداد موظفي شركة 00وك البالغ ٠‏ موظف الذين استقدمتهم 
خلال الاثني عشر عاما الماضية ظلوا في الشركة ولم يفصلوا. 


الأسطورة الخامسة: يجب الفصل بين الحياة الشخصية والعمل 


إنها الحقيقة البدهية التي تهيمن على كل مبنى للمكاتب في البلاد. المواعدة 
والزواج داخل المكاتب وفيما بينها أمر ممنوع بالمطلق. وفرص العمل لا تقدم 
للأشخاص الذين "يكثرون من التبسم." وكبار الشركاء لا تسرهم رؤية الكلاب 
والأطفال داخل المكاتب بل ينظرون إليهم بعبوس. وفي هذا يقول جيمس هالبن 
صاملة1] وعمح[ كبير التنفيذيين السابق بشركة 5.4]آمدده© لموظفيه: "يجب على 
الواحد منكم أن يعد زميله في العمل عدوأ له". 

ولكق شهلة 1 لغناذ تكمن الشتو كات على النسق درغ لحرا القاضنة و العدل؟ 
ثمة أدلة كثيرة تشير إلى أن الشركات التي لا تمانع في غض الطرف عن الخط 
الفاصل بين العمل والمرح لا تعاني من أي أذى جراء ذلك. شركة غوغل 
عاع000» على سبيل المثال» تطلب من موظفيها قضاء نحو "١‏ بالمئة من 
أوقاتهم في عمل الشركة الأساسيء وتعطيهم ال "١‏ بالمئة الباقية للعمل في 
مشاريع أخرى تتعلق بعمل جديد - أي شيء شبيه بما يفعلونه للمرح واللهو. هل 
ينجح هذا الأسلوب؟ ربما يكون البرهان في النواتج» إذ من هذا "الوقت الحر" 
نشأت برامج وباع]8 عاع000 و طتتوظ عاع000 و 1021 عاع 000 . 

أما شركة الطيران 5ءمناءعنى 6و06ط]نا50 فقد اتخذت خطوة أخر ى في هذا 
السبيل - وضربت عرض الحائط بالمثل الذي قيل حول العلاقات داخل المكاتب. 
ما يقرب من ألفين ومئتي موظف من أصل 7٠٠٠١‏ موظف في الشركة تزوجوا 
من داخل الشركة. تقول كولين باريت 8216 معع00116 رئيسة الشركة في حوار 
مع المؤلفين: "لقد تحدثنا مع موظفينا منذ اليوم الأول وقلنا لهم بأننا عائلة واحدة. 
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وإن توقفت قليلاً وفكرت في الأمر ولو لعشرين ثانية تجد أن الأشياء التي نفعلها 
هي أشياء يفعلها المرء داخل عائلته." فالشركة ترسل بطاقات تهنئة بأعياد ميلاد 
الموظفين» وكتب تهنئة بمناسبة مرور الذكرى السنوية لمجيء كل موظف إلى 
هذه الخد كه . الشركة أيطنا كفي عو :موكيا حدما ينوضن إناء الموطفين اد 
إن حصلت وفاة في عائلة أحدهم. ويبدو أن الرسالة تصل: فقد أظهرت دراسة 
لكبريات شركات الطيران في الولايات المتحدة أن موظفي 25010055656 حقيقة» 
تكلموا عن الشركة وكأنها امتداد لعائلاتهم. فكانوا يستعملون كلمة "نحن" حين 
يتحدثون عن رب العمل. وهذه الشركة تتلقى ما يزيد عن "٠‏ طلباً للعمل فيها 
عندما تعلن عن فرص للعمل. وفي هذا الصدد يقول بفيفر: إن دق إسفين بين 
العمل والحياة الخاصة هو مهمة الغبي. و"فكرة الفصل بين الاثنين مستحيلة." 
ومع تزايد عدد الشركات التي تدرك هذه الحقيقة يتسارع الخطو نحو انتهاء بقاء 
العمل جود كلمة من كالاكة بحرن ننه 


(نشرت في مجلة 71مجرء!1 171/0710 جره وده 0.5.21 عام )5٠١5‏ 


لماذا يلجأ معظم المديرين إلى الانتحال؟ 
بقلم لوسي كيلاوي 


منذ بضع سنوات شرع وليام سوانسون 51720502 1775111353 مدير واحدة 
من أكبر شركات العالم المصنعة للصواريخ بتأليف كتاب يتحدث فيه عن أسرار 
لا يوجد في هذا العمل شيء غير عادي. فمعظم كبار التنفيذيين يحبون 
توزيع حكم جمعوها على مَل السنين. ويظن الكثيرون منهم أن ما لديهم من حكم 
وأقوال جدير بالنشر. لكن القواعد التي وضعها والبالغ عددها ٠‏ هي فوق ما 


إن 


يتسع له هذا الجنس الأدبي الجدير بالرثاء. ومضمونها خليط عادي من التفكير 
الرغبي وتوافه الأمور والكلام الباعث على الملل؛ لكن الأسلوب واضح وسهل 
الفهم ناهيك عن أن الألفاظ التخصصية المبهمة قليلة. 

وعلى سبيل المثال لإعطاء فكرة عن المضمونء إليكم القاعدة رقم ”"؟ 
التي تنص: احرص دوماأ على الاحتفاظ بحس الدعابة. كلام واضح لكنه غير 
مفيد ويدعو للملل» وقد يدعو المرء للظن بأن السيد سوانسون نفسه لم يتبع هذه 
القاعدة حين ألف كتاباً جمع فيه الأمثال والحكم إذ يخال المرء عند قراءته أنه فقد 
هذا الحس منذ مدة بعيدة. 

يحمل كتابه هذا العنوان 61716711 1/107109 01 111125 1/711111611 ووز عت شركته 
2ط أكثر من ربع مليون نسخة منه وقد أعجب به رجل الأعمال الشهير 
وارن بافت 166/نا8 معنتنة77 الذي طلب بضع عشرات إضافية من نسخ الكتاب. 

قد تكون القصة انتهت هنا عند هذه الملاحظة السعيدة ولو أنها عابرة لولا 
أحد المهندسين الشباب الذي وجد ١7‏ قاعدة منها تشبه إلى حد كبير مثيلاتها في 
كتاب بعنو ان 171121116211719 07 101105 1771111111611 الصادر عام 1 ومن تأليف 
8 7.7. وقد كتب هذا الشاب ملاحظته هذه في مدونته» ومنها تلقفتها 
الصحف. 

ارتبك السيد سوانسون وتضايق من ذلك لكنه ضحك لإبعاد الارتباك عن 
نفشة إلا أن مكلس إدازة :الشركة أخيوه. داه أحظأ ومهت أن تعاقت تمر هانه مين 
الزيادة السنوية على راتبه لمدة عام . ومع ذلك قال أعضاء المجلس أنهم ما زالوا 
يفنيو كه قائد ا وزاك مدو اكه نيو صل القيام بعمله. صفعة بسيطة وتوبيخ مختصر 
وما عدا ذلك تسير الأعمال كالمعتاد. 

ولكن ما الذي نتعلمه من هذه القصة الغريبة؟ هنالك ما لا يقل عن ثلاثة 
وثلاثين قاعدة للمديرين لامستها هذه القصة؛ لكنني سوف اقتصر على ذكر سبع 
منها مراعاة للقاعدة السادسة أدناه. 
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١-لا‏ توجد قواعد جديدة في الإدارة تحت الشمس. قال بيتر دراكر معاءم 
11 إن معظم ما يجدر قوله حول كيفية الإدارة قيل منذ زمن طويل. 
وما قيل منذ ذلك الحين هو مجرد تكرار لا نهاية له. وإذا كانت حكم رئيس 
تنفيذي صحيحة لكان ينبغي أن تقال من ذي قبل ومراراً. 

'- الإدارة نفسها عملية انتحال. إن أول قاعدة ممتازة يجب أن يتعلمها كل من 
هو جاد في النجاح في عمله بالإدارةء هي احرص على أن تكون أنت 
صاحب الفضل فيما يصدر عن الآخرين من أفكار وأعمال. ليس كل شيء 
منها ولكن بقدر معقول. أمام هذه الحقيقة الأساسية في حياة المديرين تبدو 
جريمة السيد سوانسون أقل خطورة. ويبدو أن استنساخ أقوال الآخر أقل 
خطورة من تمرير أفكار زملائك بشكل اعتيادي على أنها أفكارك مثلما يفعل 
معظم المديرين يومياً ودون تفكير. ١‏ 

"- استثناء من القاعدة الأولى» إن ارتكبت خطأ ليكن الانتحال عكسيا. المقصود 
هنا أن تحاول جعل شخص آخر صاحب خطأ ارتكتبه أنت. وهذا ليس بالأمر 
السهل وهنا أخفق السيد سوانسون. عندما هاجتمه صحيفة نيويورك تايمز 
بخصوص عادته في الانتحال قال أنه أعطى الكتاب الصادر عام ١155‏ وما 
لديه من ملاحظات إلى أحد الموظفين العاملين لديه بهدف أن يكتب تقديما 
لكتابه ولا يدري مقدار ما فيه من كلمات ليست له. وهو عذر أقبح من ذنب. 

4- إن أردت أن تنتحل عمل شخص آخر بدل بترتيب الكلمات قليلاً. يقول كنغ 
8 فيما كتبه: "احرص كثيرا على دقة عباراتك»" هنالك دون شك وسائل 
كثيرة لإيصال الرأي - دون أن تلفت الأنظار إليها. وهذا هو التعبير الذي 
صاغه السيد سوانسون للعبارة أعلاه. "احرص كثيرا على دقة عباراتك." 

5- إن تجاهلت القاعدة الرابعة واكتشف أحدهم انتحالك من كتب في الإدارة لا 
تعط العذر المعتاد. كما فعل السيد سوانسون حين قال أنه استوعب المادة في 
لا شعوره لكثرة ما قرأ طوال حياته. فهذا العذر لا يفيد في شيء. فأناء مثلاً» 
قرأت عشرات الكتب عن الإدارة في حياتي ولا أتذكر شيئاً واحداً منها. 


ا 


5- في حال إصرارك على ذكر الحكم والأمثال فإن " منها كثير جداً. عشرة 
أمثال تكفي وسبعة أفضل . 

"- مجالس الإدارة يجب ألا تجلس على السياج. افصلني من العمل أو ساندني 
هذه هي طبيعة أشياء من هذا النوع. لو أن مجلس إدارة شركة «معطاتزه] 
وجده مخطثاً فيما فعل (ولا أظن ذلك وفق السياق) لكان عليه اتخاذ قرار 
بفصله من العمل. ولكنه أعرب عن ندمه واعتذر وتابع عمله. 


أن تبدو غبياً بالمطلق ليس الشيء الذي تفعله 
إن كنت تحاول أن تكون قائداً في شركة. 


والآن» وفي سياق المبادئ فقد انتحلت أنا نفسي ما ورد في صحيفة 
نيويورك تايمز إذ قالت "القطط السمان تفر في النهاية دون أي عبء مالي" 
نذكر في هذا السياق كافيا فيزواناثان مهطغهصة15؟ 1237822 الطالبة الهندية 
البالغة من العمر تسعة عشر عاماً في جامعة هارفارد التي كتبت رواية مثيرة 
العو الف تسفت فدوا قريو “مق فق اك متكلة مخ كتن أقرى: فاضيكت 
"الوغد" على المستوى الوطني وانهارت شهرتها الأدبية. بالمقابل» أتيح بل ممح 
للسيد سوانسون أن يستمر في عمله وهو المسؤول عن 6٠٠٠١‏ موظف في 
الشركة وعمره 57 عاماء والمؤسسة العسكرية تحتاج إلى منتجاته برغم ثبوت 
قلة نزاهته. 

أنا لا أقبل بهذا. إن ما فعله هو أقل خطورة مما فعلته الطالبة. فالمقصود 
بالروايات أنها يجب أن تكون جديدة - ذلك هو القصد منها. ونحن نعلم أن قادة 
الأعمال يقولون أشياء كثيرة لا أهمية لهاء وسواء كانت من بنات أفكارهم أم 
منتحلة مما قاله الآخرون فهذا ليس بالأمر المهم. 

في كتابه يعرب السيد سوانسون عن أمله بأن القارئ بعد أن يقرأ ما كتبه 
"قد يصبح هو أيضاً قائداً لشركة" وإذا استفاد أحد من مساعدة كهذه - وهذا 


1 


بصراحة لا يمكن تصوره - » فإنني آمل أن تكون هذه القصة قد علمتهم شيثاً 
أكثر فائدة. إن تأليف كتاب يجمع الحكم والأمثال عمل دال على الزهو والغرورء 
وهو شيء رهين الحظ. والنتيجة النهائية التي توصلنا إليها أن سوانسون يبدو 
الآن غبيا. 

وهذا يقودني إلى الحكمة الأخيرة القائلة: "أن تبدو غبياً بالمطلق ليس 
الشيء الذي تفعله إن كنت تحاول أن تكون قائداً في شركة " 


(نشرت في الفايننشال تايمز عام )7٠١5‏ 


إن السائد حالياً تيار قوي جداً لا نستطيع التفكير ونحن فيه. 


بول شبرد من كتاب 
6 1 11771101 


ا 


الفسل اساوسن 


هل هم أساتذة 24 الادارة؟ 


التعليم: «هو ذلك الشيء الذي يبيّن للحكماء 
ويخفي عن الأغبياء افتقارهم للفهم». 


آمبروز بيرس 
إمن كتاب (1906) ,توديهممناء71 ؟: اأسوط 116 ]| 


إذا كانت فيما ما سبق ذكره رسالة لأحد فهي أن الإدارة ممارسة» يتعلمها 
المرء في البيئة ومن السياق . ولا يوجد مدير» أو قائدء صنع في حجرة الدراسة 
ومن هذا المنطلق يتضمن الفصل السادس در اسة معمقة حول "تعليه" "الإدارة" 

من هم "أساتذة العمل الإداري"؟ مع الاعتذار لقضية التعليم. يقول هنري 
منتزبر غ في مقتطفات استقيناها من كتابه و1184 7106 15ءعدمة71 "إن برامج 
دراسة إدارة الأغمال ليست الأفضل كثي ر"» فهو يتحدث عن دور جاك 0م71 في 
حالة دراسية افتراضية داخل حجرة الدراسة بجامعة هارفارد» ويضيف لاثحة 


تضم طن" الانظناهات. المتدرة قلق 0 ين والتي تفرقها ا إدازة 


خريجي جامعة 5 جف سه ب نين لان ل انه الأعمال 
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جاء إلى مكتبه وشخص أتى لتنظيف بعض أجهزة الإنارة في المكتب. حاول أن 
تعرف من يعطي توضيحاً أفضل من الآخر عن الإدارة. 

أما فيليب بروتون 8701/8110 !ةط المتخرج كرا من كلية إدارة 
الأعمال» فيلقي الضوء على بعض مواطنيه في هذا الاقتصاد المضطرب حالياً. 
وهذا ما بيفعله يا أندرو بوليكانو 70مع:011 47107 حين يبدي ملاحظاته على 
ألعاب التصنيف التي يلعبها زملاؤه عمداء كليات الأعمال. فتبدو هذه الأخيرة 


مثل لعبة الأرقام التي يلعبها كبار التنفيذيين - على الرغم من كل تلك المقررات 
الدراسية الجديدة حول الأخلاق. لعله آن أوان أن يكون التعليم من أجل الواقع 
المعاش . 


نريد مديرين لا خريجي إدارة أعمال 
بقلم هنري منتزبرغ 


دور جاك 

[في المحاضرات الخاصة بالمقررات الدراسية] ينتظر الطلبة ردك في 
إعطاء "الجواب" ... ما نقوله في منهجية الحالة الدراسية هو : "أنا أعلم أنه ليس 
لديكم المعلومات الكافية ... ولكن بحسب المعلومات التي لديكم؛ ماذا ستفعلون"" 

"حسن» جاك» أنت الآن في شركة ماتسوشيتا 2)نطود2135 ماذا ستفعل 
الآن؟" وينتظر الجواب من جاك أستاذه وسبعة وثمانون من زملائه» يتحرقون 
شوقاً ليعرفوا رده على هذه الدعوة التي لم يهتم بها. لكن لدى جاك كل 
الاستعداد. فقد فكر بالموضوع طويلاً منذ قيل له إن منهجية الحالة الدراسية 
تقتضي الاعتراض على التفكير التقليدي. وقيل له أيضاً مراراً وتكراراً إن المدير 
الجيد يكون حازماً لذلك يتعين على طالب يدرس إدارة الأعمال أن يكون له 
موقف. وهكذا وافق جاك دون اعتراض وأجاب عن السؤال. 


١و‎ 


بدأ جاك بقوله: "كيف أجيب عن هذا السؤال؟ لم أسمع بشركة ماتسوشيتا 
إلا البارحة» وأنت اليوم تريدني أن أتكلم عن استراتيجيتها". 

وتابع قائلاً: "كانت لدي بالأمس حالتان للدراسة يتعين علي أن أحضتر 
لهما. لذلك لم تحظ شركة ماتسوشيتا بما لديها من مئات آلاف الموظفين والألوف 
فخ' المتتحات: إل لنساعاتقليلة: قر أت .هذه الحالة غين مزة وسسريعاء أو" لنقك 
بسرعة بطيئة. ولم أستخدم حسب علمي أي من منتجاتهاء (لم أكن أعلم إلا أمس 
أن هذه الشركة تصنع أجهزة باناسونيك ع1ه2530350.) ولم أدخل البتة إلى 
مصانعهاء حتى إنني لم أذهب قط إلى اليابان ولم أتحدث مع أي من زبائنها. 
وبالتأكيد لم ألتق أحداً من أولئك المذكورين في الحالة الدراسية. وعلاوة على 
ذلك هذا موضوع له صلة بالتكنولوجيا العلياء وأنا في الواقع رجل يعرف 
التكنولوجيا الأدنى. فخبرتي بالعمل» بهذه الحال» نابعة من عملي في مصنع 
للأثاث. وكل ما لدي لتحضير الجواب هو هذه الصفحات العشرون. لذلك فهذا 
عمل سطحي. وأرفض الإجابة عن سؤالك!" . 

ماذا حدث لجاك؟ أترك لك التخمين. فقد قرر ترك هذا المكان والعودة إلى 
مصنع الأثاث» حيث انكب على العمل بمنتجاته وتصنيعها واندمج مع الناس في 
هذا النوع من الأعمال. فهو يعشق تاريخها. وشيئاً فشيئاً وبفضل شجاعته ليكون 
حازماً ويتحدى التفكير التقليدي؛ ارتقى سلم الترفيعات ووصل إلى مرتبة كبير 
التنفيذيين. وفي هذا المكان حيث لا يوجد تحليل لهذه النوع من الأعمال بالمطلق 
(وهذا ما سوف يكون مقرراً لاحقاً في الجامعة لو استمر فيها) يضع الاستراتيجية 
التي تحدث تغييراً في الصناعة. 

في تلك الأثناء يتدخل بيل 8111 الجالس بجانب جاك. وهو أيضاً لم يسبق له 
أن ذهب إلى اليابان (مع أنه يعرف أن ماتسوشيتا تنتج أجهزة باناسونيك). أبدى 
ملاحظة أو اثنتين وهكذا حصل على شهادة الماجستير في إدارة الأعمال. هيأت 
له هذه الشهادة فرصة عمل في شركة استشارية مرموقة:» إذ تتهيأ له الفرصة 
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للانتقال من حالة إلى أخرىء كما هي الحال في تلك الحالات الدراسية» وفي كل 
خالة يقدد املاحظة أو اثنتين :شم عن مفازة وذكاء» ويعادن دوما قبل أن ينذا 
التطبيق. ومع تزايد هذا النوع من الخبرة يصبح بيل كبير التنفيذيين في شركة 
تجهيزات كبرى. (إذ لم يقدم استشارة لهذا النوع من الشركات من قبل» لكن هذه 
الشركة أعادت إلى ذهنه تلك الحالة الدراسية التي تتحدث عن شركة ماتسوشيتا.) 
وفي هذه الشركة وضع استراتيجية تكنولوجيا عليا ممتازة يتم تطبيقها من خلال 
برنامج رائع للاستحواذات. وأترك لكم التخمين بما حدث بعد ذلك. 

لعل قراء كتاب ‏ 107070 176 01 1م17 [ع160 «زالهء؟1 16 11/01 
001 ؟ 8151055 لمؤلفيه «1اع1 00 111 يطرحون أسئلة مثل - اقرأ هذه 
الحالة وقم بذاك التحليل خلال ساعتين وحتى أربع ساعات. ويكون جواب 
هارفارد أجل . يجب على الطلبة أن يحضئّروا لحالتين د راسيتين أو ثلاث حالات 
كل ززع ب الذلك يتم خلنيم أن يتجز وا التحلل نز يها وحيدا : 


ما يتركه تعليم إدارة الأعمال من انطباعات 


-١‏ المديرون أشخاص لهم أهميتهم؛. وهم أعلى مرتبة من الآخرين ولا صلة لهم 
بأعمال صنع المنتجات وتقديم الخدمات. وكلما علت مناصبهم ازدادت 
أهميتهم. وفي القمة يجلس كبير التنفيذيين الذي يُمثل الشركة (حتى لو لم 
يدخل إليها إلا البارحة). 

؟- العمل الإداري هو عملية صنع قرار بناءً على تحليل منهجي. لذلك تعني الإدارة 
إبداء الرأي أو إطلاق الأحكام. وهي علم أكثر منه فن» ولا ذكر فيه للبراعة. 

"- تأتي البيانات اللازمة لصنع القرار من رزم موجزة لكلمات وأرقام تسمى 
حالات دراسية في الكليات وتسمى تقارير في الممارسة. وعند صنع القرار 
يجري "التلاعب" بالأرقام وتكون الكلمات موضع نقاشء» وربما بعد إضافة 
بعض الاعتبارات "الأخلاقية". 
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4- وتحت هؤلاء المديرين تجلس مؤسساتهم مقسمة على نحو دقيق ومحكم شبيه 
ببرنامج دراسة الأعمال طبقا للاختصاص: المالية والتسويق والمحاسبة . 
إلخ وكل قسم منها يطبق ما في جعبته من ذخائر الطرق والأساليب. 

5- وبغية جمع هذه الوظائف معا يطلق المديرون "استراتيجيات" تكون خاصة 
جداء وربما تنطوي على الغموض ويفهمها أناس تعلموا تحليل الأعمال 
وأغطوا" الفزهنة البضيوكوا :كيو “لها في #درابحة لخالاقف داكل. حجر 
الُزّاسة: 

و افضل الأنشن ديات :م كان اميك 'زنسيظا وما أخقع كانه وكا يدا 
جريئاً مثل أولئك القادة الأبطال الذين تعرفوا عليهم في حالات للدراسة. 

"- وبعد أن ينتهي هؤلاء المديرون خريجو كليات الأعمال من وضع 
استراتيجياتهم» يصبح من الإلزامي للآخرين في الشركة - أي "الموارد 
البشرية" كما يوصفون - أن ينطلقوا مسرعين لتطبيقها. 
والتنفيذ على جانب كبير من الأهمية؛ لأنه يتعلق بالقيام بالعمل الذي يتعين 
على المديرين أن يراقبوه ولكنهم لا يقومون به. 

- لكن هذا التطبيق ليس بالأمر السهل والسبب أن المديرين الذين تخرجوا من 
كلياتالأعبال: وتوف التهون بو العديه من هده القر از الكرية بجازضنومه. 
لذلك يرى المديرون أن عليهم أن يهاجموا البيروقراطية بعنف عبر 
استخدامهم لطرق وأساليب لصيغ علمية وهكذا "يمكنون" كل من تبقى من 
هؤلاء من تنفيذ العمل الذي توظفوا لأجل إنجازه. وهذا أمر لا يجوز لأي 
مدير أن يغيّره. 

4- ولكي تصبح مديراً هكذاء بل ولتكون "قائد" يجلس في القمة» عليك أولاً أن 
تتبع دورة لمدة عامين في كلية أعمال. فهذه الدراسة تمكنك من إدارة كل 
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دسي ع . 
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أداء أفضل خريجي هارفارد 


فن,مطلعغ العقذ الأول مق الفون الحادي والعشتريخ اطلت عن كناب من 
تأليف ديفيد يوينغ 50106 230710 بعنوان "داخل كلية الأعمال بجامعة هارفارد 
أممل5 ددع ناكرا ه18 176 75106 الصادر عام . رأى هذا المؤلف 
أنه هو الوحيد القادر على وضع كتاب كهذا سيما وأنه "رأى هذه الكلية من 
الداخل وعلى مدى أربعين عامء وعرف شخصياً معظم قادتهاء ودرّس فيها 
وكانت له إسهاماته في كفاحها الطويل" لهذا تصدى ومن "رؤية إنسان من 
الداخل" ل "الإجابة عن أسئلة مثل لماذا غدت هذه الكلية عظيمة الأهمية؟" . 

وفي الصفحات الأولى من الكتاب يقدم المؤلف قائمة بأسماء الخريجين 
الذين حققوا نجاحاً في أعمالهم "ووصلوا إلى القمة" في الشركات - وعددهم تسعة 
عشرء يفترض فيهم أنهم النجوم الأكثر تألقاً أو "سوبر ستار" من خريجي 
هارفارد. لم أر عيّنة بمثل هذا التحيز! فقررنا أن نستعين بها كما هي. (وقد 
شاركني في هذا التحليل جو لامبل اءمدتهآ ع30). 

ما يعطينا أفضلية في هذه الدراسة أننا نستطيع استعادة الماضي وبأننا 
ندرك ما حدث بعد مرور زمن لا بأس به؛ فقد مضى على صدور الكتاب أكثر 
من عشرة أعوام ... والاختبار الحقيقي لهذه الكلية كما جاء بقلم المؤلف . 
يكمن في معرفة جواب السؤال: كيف هو أداء الخريجين؟ كما ذكر المؤلف. 
وكيف هو أداء أفضل الخريجين» ليس في وصولهم إلى الموقع الذي وصلوا إليه: 
بل في الإدارة حيث يعملون. 

والحواب بكلمة و الحذة هو "بقة : [ذ أطلها عل ينجل" الأداء اعتبار | مرخ 
أواخر عام ٠٠١”‏ فإن عشرة من هؤلاء القادة التسعة عشر قد أخفقوا (بمعنى أن 
الشركة أفلست أو أنهم أجبروا على مغادرة منصب كبير التنفيذيين في الشركة» 
أو أن عملية الاندماج لم تحقق ما كان مرجواأً منهاء إلخ). ويمكن وصف أداء 


-١8515- 


أربعة آخرين في أقله بالأداء المشكوك فيه. بعض هؤلاء الأربعة عشر بنوا 
شركات وجعلوها واسعة الشهرة ثم شهدوا انهيارها أو ضعفها. ولا أحد منهم 
كلت دور اعم شروهة كووة قافوة على البقاع بغةة. 

وقد لفت نظر جو لامبل وجود نزعة لا تقاوم لمتابعة صيغة معينة تكون 
شكلاً من أشكال تقنيات وأساليب هذا الجنس من البشر دونما اعتبار للفوارق 
الدقيقة وعلى الرغم من مشكلات الناس والتنفيذ. ويبدو أن الطلبة الأغرار الذين 
تنقصهم الخبرة والذين يسعون للتطبيقات "العملية" داخل حجرة الدراسة يصبحون 
مديرين بعيدي الصلة عن واقع الأمور ويريدون الإجابات السهلة وهم على رأس 
عملهم . 

فما الذي نستخلصه من هذا كله؟ لا نقول إن شهادة الماجستير في إدارة 
الأعمال شهادة باتت معطلة الوظائف تتسبب في خراب كل من يحصل عليها. بل 
ثمّة خريجون حققوا نجاحا عظيما مثلما كان ثمة خريجون أخفقوا ونرثي لحالهم. 
والشواهد المقدمة في هذا المقام ليست قاطعة؛ لكن علينا جميعا أن ننظر بعين 
الريبة إلى هذه الدرجة الجامعية ذات النفوذ الكبير. إن حصول المرء على هذه 
الشهادة لا يجعله أكثر كفاءة لتولي الإدارة» لكنها في الوقت عينه قد تجرده من 
أهلية كهذه. وأما المعلومات المذكورة أعلاه فلا بد أن تدق جرس الإنذار» ذلك 
أن هذه الشهادة تهب مزايا مهمة لأناس غير جديرين بها. وبمعنى آخر: على 
الناس أن يسعوا لكسب رايات هذه المرتبة الإدارية من خلال الممارسة. ولا 
ينبغي تسريع هذه العملية في حجرة الدراسة. ولا يجوز لأية شركة أن تجيز هذا 
"المسار السريع". 

الخريج الجامعي وعامل تنظيف الأجهزة 

كنت جالساً في مكتبي بكلية أعمال إنسيد 105620 الواقعة في إحدى 
مرتين متباعدتين تفصل بين الواحدة والأخرى بضعة أسابيع. 
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كانت الأولى من طالب في المرحلة الأخيرة من دراسته لدرجة الماجستير 
في إدارة الأعمال. أراد أن يحصل على بعض المعلومات عن شركة الطيران 
الكندية 807202:0167. فقد سمع أشياء جيدة عنها ويفكر بتقديم طلب للعمل فيها. 
هل هي بهذه الجودة التي سمعهاء وهل أعتقد أنها تهيّئْ له فرصة النجاح في 
عمله لديها "لعشر سنين أو خمس عشرة سنة؟ (إنه مجازف آخر من خريجي 
إدارة الأعمال!). 

فأجبته كيف لي أن أعرف؟ إنها شركة ناجحة الآن. ولكن من يدري ما 
الذي سيحدث بعد أن يحال للتقاعد الرجل الذي بنى لها هذه السمعة» أو إِنْ حدقت 
للشركة بعض المشكلات في طائراتها. (تقاعد الرجل فعلاً فيما بعد وصادفتها 
مشكلات في إحدى سلاسل المسننات.) وسألته: ولماذا يوظفونك؟ هل لديك خبرة 
في مجال الطائرات؟ أو معدات النقل أو المركبات الرياضية؟ هل فقط لأنك 
تحمل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال؟ 

أعتقد أنه وجد فرصة عمل جيدة. وإن لم تكن في شركة #عنامةطمده8ء 
ففي شركة أخرى - أياً كانت - رضيت بما لديه من خبرة. 

بعد أسابيع قليلة كان الطارق على الباب مختلفاً. فقد كان عامل الصيانة: 
رسفي «طليه. لتتطيف يعدن التحيية أت" فى قمديذالك١‏ الإضاءة :دحل شرف : 
كان رجلا محباً للثرثرة ويعلم جيداً الأشياء التي يحب الحديث عنها. قرأ كل 
صنوف الوثائق الصادرة عن منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 0867 كما 
قال لي» وأحس بالقلق إزاء الكثير من النزعات السائدة التي قرأها. قال: "عندما 
بدأت العمل عملنا كفريق واحد. وكان ثمة بالطبع رئيس له؛ وكان الأكثر علماً 
ومعرفة: وعفله كتريب”القلياك” وزأضنات: قاقلا وف «صوكة شمن الحسرة 
والآن كين كل شيع قحلت سحل خلق” كله قيميات و القاب :و اهتسان مله 
رفيعة. والرؤساء المباشرون لا يعلمون ما يجري. أما الصنف القديم من القادة 
الذين :كانوا يحترموق" العمال: ووعرفون :العمل جيدا 'فقد كانوا :أفضل. .وما واد في 
همومه أن المجتمع يتجه نحو حالة تنذر بالخطر. 


1 لك 


شكرني عندما غادر وقال أنه شعر بحال أفضل بعد أن ناقش هذا الأمر 
معي. وشكرته أنا بدوريء وقلت إني أشاركه هذه المشاعرء مع أني أشك في أنه 
قد استوعب الكثير مما قيل. 

أمامنا هنا وجهتا نظر مختلفتان حول القيادة في المجتمع. فأيهما تختار؟ 
لدينا الخيار. 


خريجو الأعمال من هارفارد أساتذة التنبؤات 


بقلم فيليب د. بروتون 


إذا كان زملاؤه من خريجي كلية الأعمال في هارفارد أذكياء على هذا 
النحو فلماذا حل بالكثيرين منهم سوء المصير؟ 

لو أن روبسبير عاد من الجحيم وبحث عن طعام لمقصلة اليوم لبدأ بقائمة 
تضم أفراداً يضعون إلى جانب أسمائهم هذه الحروف الثلاثة 3484 - الحروف 
الأولى لدرجة "ماجستير في إدارة الأعمال". فهذه الفئة المتورمة من ماليين 
واستشاريين ينطقون بعبارات مغرقة في تخصصهم ويحطمون القيم والذين عملوا 
أكثر من أية جماعة أخرى في خلق البؤس الاقتصادي الذي نعيش فيه الآن. 

ماقف الكو ديك عقاو على كن 23م مزانى فوته عمال مكر | ددا 
من 56061300 04 علمة8 120(:21 وحتى شركة طاءم929.آ 311ء21 المالية ومن 11805 
حتى 810115 مومطخطع نا . 

أكتبُ هذا الكلام وأنا أحمل شهادة الماجستير هذه من كلية الأعمال في 
هارفاردء فهذه الشهادة كانت تَعَدُ بطاقة سفر ذهبية إلى الثراءء ولكنها اليوم باتت 
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قرت كيها اللحروف 'القزمقية "الداثة على 'القعار 1 فحن » بحملة "هذه ' الشهادة: 
تتتابنا الآن فكرة تقول إن بطاقة هذا اللقب باتت الآن ترمز لما هو ضثيل الجودة: 
ومع ذلك تنطوي على "الغطرسة" و "الموقف القوي الكبير": "أنا ومن بعدي 
الآخرون". و "الإدارة بالمصادفة". ولكن هذه البطاقة لأغراض هذه الأيام يجب 
أن ترمز إلى عمل "أساتذة التنبؤات". 

من خريجي كلية الأعمال بجامعة هارفارد شخصان هما ستان أونيل مة)5 
1 وجون ثين مندط1 مطولء وهما آخر اثنين من رؤساء شركة ميريل 
لينش طاء9(0.آ 11611311» ومنهم عفنا آأندي هورنبي (210206 1مك كبير التنفيذيين 
السابق ل 8805 الذي كان الأول في دفعته عند التخرج. ومنهم أيضاً جورج 
دبليو بوش 855 .777 عع+2م0ءع6 وهانك بولسون 1508اه2 ع1مدآآ وزير الخزانة 
الأسبق في الولايات المتحدة وكريستوفر كوكس 00 1617م0111560 رئيس مجلس 
الإدارة الأسبق لهيئة الأوراق المالية والبورصة (©55) وهؤلاء هم الثلاثي 
الشهير الذي كان صادق الوفاء لشعار الكلية التي تخرجوا منها والقائل "لتعليم 
قادة يصنعون فرقاً في العالم." 

لكن الذي كانت الكلية تأمله ليس مجرد الفرق. 

فقد أظهرت كليات الأعمال مقدرة فائقة في التغافل عن الكوارث 
الاقتصادية المتكشفة أمام أعينها. 

في أواخر عقد التسعينيات من القرن العشرين هرع أساتذتها لكتابة أناشيد 
التسبيح والتحميد لشركة إنرون «معداء شركة المستقبل والأنموذج الاقتصادي 


(*) وذلك في إشارة إلى الرواية الشهيرة "الحرف القرمزي امآ :16مهه5 06" للروائي 
الأمريكي ناثانيال هوثورن 56ه10:هآ8 اءنصهطه< (1854-1804) إذ حكمت محكمة 
المدينة على بطلة القصة هستر :8105 بأن تضع إشارة الحرف القرمزي "8" على 
صدرها دلالة على أنها زانية» وكذلك ورد اللون القرمزي إشارة إلى الزنا في سفر الرؤيا 
آخر أسفار العهد الجديد" (م.) 


- ١ لاع‎ 


الجديه الوالحي القتداديه :ركان الافجانة متهاةلا. نقد كانك هذه الشركة تعقو 
بخريجي كلية الأعمال في هارفارد ابتداء من جيف سكيلينغ عمنلاك51 1]ع1 
الرئيس التنفيذي وحتى أدنى المناصب. وعندما انهارت إنرون التي نخر فيها 
الفساد» وُضعت كل الدراسات التي أجريت عن حالات معينة للدراسة على الرف 
وحذفت ف المادة من البرنامج الدراسي» ووضعت على الفور دراسات جديدة 
حول قضايا أخلاقية ومحاسبية مستوحاة من كارثة إنرون. 

ويبدو أن المصير نفسه قد حل بمصرف رويال بنك أوف سكوتلند (585) 
5601320 01 علمصوظ 11035:31. 

عندما كنت طالباً في كلية الأعمال بجامعة هارفارد ما بين العامين ٠٠١5‏ 
و 3005, كان يدرسنا أستاذ متميز في السلوك المؤسسيء اسمه جويل بودولني 
200012 اع106 وقد تحدث بفخر واعتزاز عن عمله مع فريد غودوين 160 
0 في هذا المصرف. في ذلك الحين بدا مصرف 285 النموذج المتفوق 
للشركات» وكان بودولني يحرص على الإطناب في الثناء على دوره الشخصي 
في التغيير الحاصل في المصرف. وفي برنامجنا الدراسي كانت ثمة دراسة 
لحالة بعنوان "رويال بنك أوف سكوتلند» أساتذة التكامل" وقد كتبت في العام 
٠٠0‏ إذ تبدأ هذه الدراسة بقول قاله هذا الرجل الذي ندعوه الآن "فريد 160 
المفتت. المصرفي الأسوأ في العالم": "عمل جادء وضوح الرؤية» انضباطء 
وتركيز على حاجات عملائنا. وهي وصفة بسيطة حقاً ونحن ثابتون عليها". 

وضع هذه الحالة الدراسية اثنان من أساتذة كلية الأعمال بجامعة هارفارد 
وقدما وصفأ ل "البنية الجديدة" التي ابتكرها هذا المصرف بعد استحواذه على 
بنك 212]9/656» بالقول أنه تجمع عنقودي لوحدات تكون بمواجهة الزبائن» 
ولموظفين ناجحين في "الإقناع". وقد جاء غودوين 600035 ليكون أستاذ 
الإدارة» ويقول: "عمل القائد أن يخلق الظروف التي تمكن الناس من الإيمان 
بقلوبهم وعقولهم بقيمة ما يفعلون." 
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في شهر كانون الأول/ديسمبر المنصرم عملت كلية الأعمال عينها على 
تعديل وطباعة ثناء ومديح لهذا المصرف بعنوان "مجموعة رويال بنك أوف 
سكوتلاند - استراتيجية رأس المال البشري" 

وإنه لمن المؤلم حقاً أن نفرأ اليوم عن كل تلك الجهود التي بذلها أولئتك 
الذين عملوا بقيادة غودوين بدءاً من استطلاعات حول تتبع مسار أداء الموظف 
وحتى "كلمة شكر كبيرة" وعن موقع إلكتروني حيث يتعرف المديرون على تميز 
الفرد في خدمة الزبائن. 

يبدو أن كل فكرة عصرية تبتدع في كلية الأعمال كانت تطبق بينما يذهب 
إلى الجحيم كل ما هو مهم فعلاً - مثل تقييم الأخطار في المصرفء والتدفق 
النقدي وهيكلية رأس المال. ولكن لا يسعنا إلا أن ننصف كلا من بودولني 
ومؤلفي الحالات الدراسية» إذ لم يكن أي منهم أستاذاً في العلوم المالية» لكن 
الصادم أيضاً أن كلية هدفها الأساسي تعليم الإدارة العامة لا ترى مشكلات تنتظر 
شركة أجروا دراسة معمقة لها. 

فهل يوجد نمط في هذا؟ عد بذاكرتك إلى ثمانينيات القرن المنصرم تجد أن 
خريجي كلية هارفارد للأعمال قد لعبوا دوراً كبيراً من الداخل في فضائح 
عمليات التداول التي اجتاحت سوق الأوراق المالية في وول ستريت 7811 
+566 ما جعل الرئيس السابق لهيئة الأوراق المالية والبورصة يرى في ذلك 
تحركاً جيداً لمنح ملايين الدولارات لتعليم الأخلاق في هذه الكلية. 

يبدو أن هذه الكلية التي تخرج زهاء 3٠٠١‏ طالب في العام تجد نفسها وسط 
كل فطيحة تحت :نيما تعودك الفضاكخ: :ورمع :ذلك كما يدعو للامشة انسيكاة لا 
يوجد شعور بالندم. 

في تشرين الأول/أكتوبر المنصرم احتفلت كلية هارفارد للأعمال بالذكرى 
المتوية لتأسيسها وشاركت قمة عالمية في هذا الاحتفال الذي أقيم بمدينة بوسطن. 
وفي الوقت الذي كانت فيه واشنطن وسوق المال والأعمال في وول ستريت 
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ينحدران نحو جحيم اقتصادي وقف جي لايت 1.1856 139 عميد الكلية وعضو 
مجلس الإدارة في مجموعة بلاكستون 81301-56006 الخاصة للّسهم ليفتتح هذه 
الاحتفالية ويعلن عدم وجود أية مسؤولية للكلية. 

فقال: "لم ندرك كلنا مدى التغيير الحاصل في (النظام المالي) خلال 
الأعوام الخمسة عشر المنصرمة أو نحو ذلك» ومدى هشاشته بسبب تزايد 
الفعالية وتناقص الشفافية والسيولة» وهي الأشياء الثلاثة الأساسية في عالم 
الأسواق المالية." 

وأضاف: "ولم ندرك بأن هذه الهشاشة قد تتبدى بجلاء في نظام ائتمان 
متجمّد قصبيل: الأجل: وهذا :فى لم: يحدث فغلاً منذ عام 19:87 . ولعلنا: أيضما 
بالغنا في تقديرنا لقدرة العملية السياسية في التعاطي مع واقع ما قد يحدث لو 
وقعت ننشكلاتتك". 

ثم أضاف: "إن ما شهدناه هو إخفاق مذهل ينبهنا إلى فشل إجراءات 
الحماية المالية وفشل الأسواق المالية والمؤسسات المالية» وفي الأعم الأغلب 
فشل القيادة على مستويات عدة. سوف نترك لغيرنا الحديث عن تحميل اللوم 
للآخرين» فهذا أمر غير جدير بالاهتمام. وعلينا أن ننخرط جدياً في إصلاح 
المشكل" . 

قد تظنون بعد هذا الإخفاق على مستويات عدة أن الكلية التي تقدم قادة في 
الأعمال يفوق عددهم عدد أية كلية أخرى قد تشعر بتأنيب الضمير . كلا ليس في 
أقله. فاللوم أفقي ونحو الأعلىء والأفراد أنفسهم الذين نسفوا الإصلاح المالي 
العالمي يطالبون الآن بإصلاح الخلل. 

يستطيع المرء أن يضع قائمة بأعظم رجال الأعمال في العصر الحديث 
ابتداء بلاري بيج 2286 1.313 وسيرغي برين 8:12 إعع561 من شركة غوغل 
عاع600© وبيل غيتس 683]65© 8111 بشركة مايكروسوفت وحتى مايكل ديل 
61 اعتطء31 وريتشارد برانسون 05008ة:8 1موطء181 ولاكشمي ميتال 
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1131 تمسعطيلة.] - ولا يجد د حملة درجة الماجستير في إدارة الأعمال 

ومع ذلك تواصل صناعة هؤلاء الخريجين نموها المطرد وتقدم كليات 
الأعمال دخلا مهما للمؤسسات الأكاديمية: نحو ...5.6.0.6 طالب من حملة 
شهادة الماجستير بإدارة الأعمال يتخرجون كل عام في مختلف أنحاء العالم» ومن 
هؤلاء ٠٠٠,٠٠١‏ خريج في الولايات المتحدة الأمريكية وحدها وبذلك يشكلون 
طبقة لها أسلوبها الخاص في إدارة الأعمال داخل الاقتصاد العالمي. 

ولكن أمام هذه الفوضى الحالية ألا يجدر بنا أن نتساءل عما إذا كان تعليم 
إذاوة الأشنان: لبون سحرة هدو لوف .ننه أيه شق كاننا الاكتضيناتيةة 


ألا يجدر بنا أن نسأل عما إذا كان تعليم إدارة الأعمال 
ليس مجرد هدر للوقت بل إنه أيضاً مدمّر لعافيتنا الاقتصادية؟ 


لو أحدث الأطباء والمحامون خراباً في مجال اختصاصهم فإننا بكل تأكيد 
نعيد النظر بما يجري تعليمه داخل مدارس الطب والقانون. 

أثناء دراستي في الكلية تم اختيار 2٠‏ طالباً للمشاركة في دراسة مفصلة 
حول تطورهم. يقول الأستاذ سكوت سنوك 52001 5008 المشرف على هذه 
الدراسة» إن نحو ثلث هؤلاء كانوأ ميالين إلى تغريف الضح والخطأ في ضوء ما 
يفعله الآخرون. 

وأشراق :قاتلا "نيم لا وستطيعون. أن يشكذو] اخظوة للوواء البلقوا فطوة 
ناقدة» فهم مقيدون كلياً بالآخرين وبنتائج ما يفعله الآخرون:" 

والجماعة من الناس غير القادرين على رؤية أفعالهم في إطار المجتمع 
الأوسع حيث يعيشون لا يمكتهم. أن يكونوا"ذاليئ التنظيم. ومع ذلك وفي. محال 
قطاع الخدمات المالية هذا هو عين ما يطلبون وإلى حد كبير يحصلون عليه - 
إنما بنتائج كارثية. 


- ١هؤا--‎ 


إن أسعد الخريجين من مجموعتي الذين تخرجوا أيام الظروف الوردية 
للاقتصاد عام ٠٠١5‏ هم الآن وبالتأكيد أولئك الذين اختاروا الانخراط في أعمال 
ليست من صميم تخصصهم: أحدهم نأى عن سوق المال والتحق بشركة -1110 
نهد" الصناعية» وهو الآن مدير للقسم الزراعي في مجموعة شركات هندية؛ 
وآخر التحق بمؤسسة تروّج لأعمال المقاولات» والثالث التحق بحكومة مدينة 
بوسطنء والرابع ذهب إلى روسيا ليتولى إدارة سلسلة دور للسينما. 

لكن هؤلاء قلة» إذ إن ما نسبته ”5 بالمئة من زملائي عملوا بالخدمات 
المالية و 5١‏ بالمئة عملوا بمجال الاستشارات» وكلا القطاعين تعيسان في هذه 
الأيام وفي المستقبل المنظور. 

وما يدعو للعجب أن طلبات الانتساب إلى كليات الأعمال في أمريكا في 
ازكياة مطرة» ذلك أم الطللية ييكتوق عن لاد امن من الززقوة : فناذ | يلون © إن 
فرص العمل لهؤلاء الخريجين لن تعود كما كانت. والطلبة الذين ينفقون 5٠.5.656٠‏ 
دولار للحصول على شهادة ماجستير في إدارة الأعمال على مدى عامين قد 
يطول انتظارهم كثيراً للتعويض عما أنفقوه. 

أما بالنسبة لأولئك الذين هم على وشك التخرج من كلية أعمال فأقول إن 
هذه أوقات لا تسرء لا سيما وأن الشركات المالية وشركات الاستشارات التي 
كانت تستوعب ثلثي الخريجين من أفضل الكليات كادت تختفي من الجامعات. 
وفي هذه الأثناء نجد الطلب يكثر على فرص عمل في الحكومات وفي مؤسسات 
غير ربحية من طلبة كانوا قديماً يرون الرواتب فيها ضئيلة. 

لقد تأخرت كثيراً عن موعدها جرعة التواضع والاعتدال لدى خريجي 
إدارة الأعمال وكليات الأعمال. لكنها لن تأتي من هارفارد. فقد قال لايت 6اعاءآ 
أمام مستمعيه أثناء الاحتفال المئوي لهذه الكلية "الحاجة للقادة في العالم الآن هي 
في الحد الأدنى كبيرة كما كانت في السابق. والحاجة لما نفعله نحن هذه الأيام 
هي أيضا حاجة كبرى كما كانت دائما وأبدا" . 
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إنه طلب جريء قد يقول الكثيرون في ردهم عليه: نرجوك؛. نحن لا 
نرغب. 
(ملاحظة: نشرت هذه المقالة في صحيفة 117165 51/1100 في 


الأول من آذا ر/مارس عام )7٠١59‏ . 


ألعاب تلعبها كليات الأعمال 


بقلم أندرو بوليكانو 


إذا كان برنامجك لتدريس شهادة الماجستير في إدارة الأعمال ضمن تلك 
المجموعة غير المرغوبة والتي تصينفها مجلة 1768 :815177655 ومجلة .0.5 
1 1010 4 س3 دون الفئة الأعلى المكونة من 550 كلية» فأنت بلا شك 
تتعرض لضغوط متواصلة للانتقال إلى الفئة الأعلى من طلبتك والخريجين 
والساتكين + وبيذه اتخللة ف كلفلة الحطؤات لقي إلى تلك الفقة: 
ه قدم تنوعاً واسعاً من الخدمات الطلابية لطلبة الماجستير بما في ذلك وجبة 
فطور وغداء مجانية ... بالإضافة إلى موقف غير مأجور للسيارة. 
« ارفع المعدل الوسطي لمادة 3147© في صف الماجستير إلى ما فوق 55٠‏ 
... وبهذه الحالة سوف تضطر لإنقاص عدد الطلبة في برنامج الماجستير ... 
ولا تقبل الطلبة الذين تقل معدلاتهم عن 55٠‏ في مادة '621471© حتى لو 
أظهروا إمكانيات قوية. 
« زد من الخدمات المقدمة إلى المسؤولين عن قبول الطلبة بما في ذلك وجود 
من يتولى تركين السيارة» والوجبات المجانية وسلال الهدايا في غرف الفنادق 
ومكان مريح في صالة الاستقبال. 
« الغ برامج "اللاربحية" وغيرها من المواد الدراسية الرئيسية في شهادة 
الماجستير التي تفرز خريجين يعينون في مواقع ذات رواتب منخفضة. 
اه ١‏ ل 


٠‏ شجّع كل من يستفسر عن برنامج كليتك؛ وبخاصة الطلبة غير المؤهلين 
للتقدم بطلب الانتساب. (مجلة :786 .0.5] تعتبر مقياس الانتقاء بأنه حاصل 
قسمة عدد الطلبة المقبولين على عدد المتقدمين.) 

« زد ميزانية برنامج الماجستير كثيراًء يعدٌ الرقم 5.0.٠6٠‏ دولار لكل طالب 
هدفا جيدا. سوق تضطر لإعادة تخصيص الأموال ... [عبر تخفيض] حجم 
و/أو كلفة تقديم برامج المرحلة الجامعية الأولى [وبرامج الدكتوراه] وتحويل 
الموارد من دعم بحوث الأساتذة إلى برامج الماجستير. 

إن كنت تظن أن هذه المقترحات تبدو نفاقاً وقولاً بلا فعل» فكر بها مرة 
أخرى. فما هي إلا مجرد جزء مما تحدّث عنه عمداء الكليات كثيراً ووصفوه لي 
بأنه "استراتيجية التصنيف في طبقات". 


سن 
أن تكون طيبا فهذا شيء نبيل لكن ما هو 


أكثر نبلاً أن تعلم الآخرين كيف يصبحون 
طيبين - بل وأقل عناء للآخرين. 


مارك توين”" 


(*) مارك توين منه»7 315:1 )١11١- 1١875(‏ كاتب هزلي أمريكي. (م.). 


-١ه5-‎ 


دهة 16ت 


تغيير شكل الادارة ومظهرها 


شخصان لا يتغيران» الأكثر حكمة 
والأكثر غباء 


كونفوشيوس 


هنالك الكثير من الدراسات والبحوث وحتى في ممارسات الاستشاريين ما 
يهدف الى مد يد العون للمديرين عند التعاطي مع التغييرات الكبرى في 
مؤسساتهم - مثل التحول أو إعادة التنشيط أو التصغير» وما الى ذلك . وهذا كله 
يندرج في إطار "التغيير الخاضع للإدارة". ولكن» انتبهواء هنا أيضاً لدينا ما نقوله 
- وهذا ما تجدونه مفصلاً في فقرتنا الأولى بهذا الفصلء» بقلم جيمي كليمر 
«:::1[ - ذلك أن التسمية نفسها تحمل الضدين معاً. فالتغيير لا ينبغي 
أن يكون ‏ خاضعا لادان كما'يقول» لأ سينا :وان هذه 'الشبمية تستخدم لتعني 
إحداث التغيير قسرياً. لعل أفضل طريقة لإدارة التغيير أن تدعه يحدث - بمعنى 
أن تهِيَئْ الظروف التي من خلالها يتبع الناس فطرتهم الطبيعية فيجربون السلوك 


ويغيرونه. 


آذ 2 


وهذا هو أيِضَا ما خلص اليه ديفيد هيرست 1711 .1 12010 حين قال 
"كبار المديرين ليسوا طهاة بل إنهم من مكونات وجبة الطعام". والسؤال هل هذا 
القول يحفظ للإدارة مسارها؟ القطعة الاتية تحدثنا عن أسباب بقاء عربات السكك 
الحديدية البريطانية تسير على سكك تحددت مقاييسها منذ عهد الرومان 
وعرباتهم . 

إذآا كيف يمكن التوفيق بين هذه كلها؟ إنه أمر سهل بحسب استقصاء 
ريتشارد باسكال ع1م50هط 117070 عن الطربقة التي حققت بها شركة هوندا 
64 اليابانية نجاحاً هائلاً في قطاع الدراجات الآلية الأمريكية. ويستنتج بأن 
الطهاة كانوا على الأرض إذ تعلموا كيف يبتعدون عن السكك الحديدية القديمة. 
والقصة التي تلي استقصاء باسكال تعزز استنتاجاته. فهي تعقد مقارنة بين 
الإدارتين البابانية والأمريكية. أما رسالة باسكال فهي ثلاثة هتافات مرحى لصالح 
المديرين المتوسطين. والمقالة الآتية تحمل مزيداً من الهتاف والتحية لصالح 
عالمنا الدنيوي الجريح الوفير بالمعلومات والذي يتحدث عنه جوناثان غوسلينغ 
18 01011017 في مقالته الغنية بالأفكار . 

ثم تأتي مقالة هنري منتزبر غ لتضع كل هذه "التدرجية" وما ندعو إليه من 
إصلاح تدريجي بحسب أهميته النسبية وعلاقاتها الصحيحة وذلك في مقالة 
موجزة بعنوان "صنع الاستراتيجية". وهو هنا ينتقد تلك الفكرة السائدة بأن 
الاستر اتيجي شخص يجلس على قاعدة عالية ويملي على الآخرين استر اتيجيات 
ذكية ينبغي عليهم أن ينفذوهاء فيقترح فكرة بديلة عن الاسترا تراتيجي إذ يصفه 
بشخص يعرف النمط ويتعلم كيف يدير عملية تنشأ عنها استراتيجيات من خلال 


- ١ -/اه‎ 


«إدارة التغيير» مصطلح ينطوي على النقيضين 


تطورت مؤخراً صناعة الاستشارة ومهنتها لكنها مهنة مريبة» إذ تدّعي 
أنها تقدم خدمات "إدارة التغيير"..وهاتان المفردتان تحملان معا معتى شبيها يما 
تحمله عبارة "حرب مقدسة" و "أمّ لا تعمل" ... والحق أن مصطلح "إدارة التغيير" 
يأتي من ذلك التفكير المغري الذي لا يخلو من الخطورة والشبيه بالتخطيط 
الاستراتيجي. وهذان المصطلحان قائمان على افتراض غير أكيد بوجود عملية 
تفكير وتطبيق منظمة تستطيع أن ترسم على نحو موضوعي مساراً للعمل» كما 
فعل جان لوك بيكارد [توء1ط عناءآ-صوعل في مشروعه النجومي للباخرة 
»بصع /» وهكذا "ليكن كذلك". ولكن إن كان ذلك ممكناً آنذاك فهو بكل تأكيد 
ليس ممكناً في عالم اليوم المتميز بالتغيير عالي السرعة. 


يمكن تجاهل التغيير ومقاومته والاستجابة له 
واستثماره وخلقه. لكن لا يمكن إدارته. 


لا يمكن إدارة التغيير. يمكن تجاهله ومقاومته والاستجابة له واستثماره 
وخلقه. ولكن لا يمكن إدارته وجعله يسير في عملية خطوة بخطوة منتظمة ... 
وسواء كنا ضحايا التغبير أم المنتصرين فهذا يعتمد على مدى جاهزيتنا للتغيير 
... كما قال أبراهام لنكولن”" ذات يوم: "سوف أهيّئْ نفسي ولا بد أن يأتي يومي 
(يوم انتصاري)". بهذه الطريقة يمكن إدارة التغيير. 


6 أبراهام لنكولن 112015 «منوطوءطة )١1855 - ١6٠١53(‏ الرئيس السادس عشر للولايات 
المتحدة الأمريكية )1655-1871١(‏ ألغى الرق وشن الحرب على الولايات الجنوبية 
الثائرة. (م.). 


عرد 


... لا نستطيع استعادة زبائن خسرناهم بسبب الإهمال وسوء الخدمات. 
ولا نستطيع تحويل مؤسستنا على حين غرة إلى مؤسسة عظيمة القوة وتبتكر في 
ستة شهور بسبب تغيير حاصل في السوق. ولا نستطيع أن نعيد هندسة عمليات 
معقدة وعادات انعدم فيها النشاط ودامت سنين وبشكل جذري وسريع لمجرد 
ظهور تكنولوجيا ثورية جديدة. عندما تتراكم ضغوط التكلفة لا نستطيع جعل 
مؤسساتنا مسطحة وفجأة نعطي التفويض لكل من لديه خبرة سنوات في القيادة 
التقليدية :و نعبيف الرزقابة: “قيذه: عليا: مغر اك ظريلة (الفدى في الثقافة .و العادات 
والنظام والمهارات. وهذه ظواهر بحاجة للتحسين قبل أن تظهر الحاجة لها. أو 
كما يقول مثل صيني قديم: "احفر' البئر قبل أن تعطش." 

إن شئت أن تتعاطى بفاعلية مع التغيير لا تنظر إليه على أنه قوة يمكن 
إدارتها. عليك أن تتعاطى معه من خلال تحسين نفسك. وعندئذ لا بد أن يأتي 
زمانك . 


(اقتبست بتصرف من كتاب للمؤلف نفسه نشر عام )١913©‏ 


المديرون الكبار ليسوا طهاة؛ إنهم من مكونات الطعام 


بقلم ديفيد هيرست 


في التحليل النهائي وعندما يتعلق الأمر بتغيير أساسي في المؤسسات لا 
يوجد تحليل نهائي ذلك أن أطر التحليل هي التي تحتاج للتغيير. وفي عملية 
تغيير أساسي في المؤسسة يتطلب الأمر سلوكاً لتغيير السلوكء فالتغيير لا يمكن 
إدارته وليس من وسيلة أخرى سوى قيادته. وعليه فإن مديري التغيير ليسوا 
مجرد طهاة يهيئون وجبة طعام من خلال اتباع طريقة موصوفة للطهيء بل إنهم 
أيضاً من المكونات الرئيسة. كبار المديرين هم نماذج أدوار قوية» وإسهامهم 


2-1-6 


المفتاحي في عملية التغيير يتمثل في قيادته من خلال امتثالهم للسلوكيات الجديدة 
التي يتوقعون من موظفيهم أن يتمثلوها. إنهم قادرون على التخطيط وعلى تنسيق 
الترتيبات ولكن إلى حد معين فقط. وبعد ذلك عليهم أن يلقوا بأنفسهم مع الجميع 
في خضم هذا الخليط» وأن يثقوا بأن سلوكهم سيكون نموذجاً يحاكيه الآخرون. 

إن تحيزنا الغربي يجعلنا نعتقد أننا نستطيع أن نفكر بطريقتنا لنجد وسيلة 
أفضل للعمل. وقد دلت التجربة في شأن التغيير الحقيقي أن الضد صحيح أيضاً 
... علينا أن نعمل بطريقتنا لنصل إلى طريقة أفضل للتفكير. ولأننا المديرون» 
فإن السلوك الوحيد الذي نأمل بتغييره فوراً هو سلوكنا. 


(من كتاب للمؤلف صدر عام 15917.) 


التزام المسار 


القياس النموذجي للسكك الحديدية في الولايات المتحدة (أي المسافة بين 
خطي سكة الحديد) هو ؛ أقدام و در8 إنش (أي 5ر57١‏ سم). وهذا رقم 
غريب. فما سبب استعمال هذا المقياس؟ لأن خطوط السكك الحديدية بُنيت هكذا 
في إنكلتراء والمهاجرون الإنكليز هم الذين بنوا السكك الحديدية في الولايات 
المتحدة. فلماذا بناها الإنكليز على هذا النحو؟ لأن الذين مددوا السكك الحديدية 
الأولى هم أنفسهم من مدد سكك حافلات الترام» وهذا هو القياس الذي اعتمدوه. 
ولماذا اعتمد أولئك هذا القياس؟ لأن من قام ببناء سكك الحافلات استخدموا 
الأدوات الميكانيكية المختلفة التي كانوا يستخدمونها في صنع العربات» وهذه 
الأدوات استخدمت تلك المسافات بين العجلات. 

تحميقة: ؤلفاذا كان" للغوجاة ذلك المقيائن 'الخامن. «المئناقاة ني العخلات؟ 
لأنهم إن حاولوا اعتماد أي نموذج مختلف للمسافات», فقد تتكسر العجلات على 
بعض الطرق القديمة خارج المدن في إنكلترا؛ ولأن هذا النموذج هو بالأصل 
مسافات الأخاديد التي تتركها العجلات على جانبي الطريق. 


ا 


ومن بنى تلك الطرق القديمة ذات الأخاديد؟ إن أول طرق المسافات 
الطويلة في أوروبا (وفي إنكلترا أيضاً) بُنيت في عهد روما الإمبراطورية من 
أجل جيوشها. وقد استمر استخدام تلك الطرق منذ ذلك التاريخ. وماذا عن تلك 
الأخاديد في الطرقات؟ تشكلت هذه الأخاديد في الطرق التي يتعين على الجميع 
أن يتقيدوا بها خشية تكسّر عجلات عرباتهم عند مرور المركبات الحربية 
الزوسانية) زيما أ هذه المركبات صنعت لأجل أو من قبل روما الإمبراطورية 
فين متكانية ومشاقة كلياامن حيية: السبافات من العساقت: 
إذا القياس المعياري المعتمد في الولايات المتحدة للسكك الحديدية والبالغ 
ل ا ا ا ل ا 
لروما الإمبراطورية. والمواصفات والبيروقراطيات لا تندثرء بل تعيش للأبد. لذلك 
عساايف لك لح رن هفات جر جات ان اللي الذى التكزه .الول طن 
حق لأن العربات الحربية في روما الإمبراطورية صنعت بعرض كاف يستوعب 
مؤخرتي حصانين حربيين. وهذا هو الجواب للسؤال الأصلي. 
والآن» اتظر اذا ليذه القطنة: عدهيًا درق مكواكا فتقنات حاقنا على متمد 
الإطلاق نرى صاروخين دافعين ملصقين إلى جانبي خزان الوقود الرئيسي 
لتعزيز القوة الدافعة. يطلق على هذين الصاروخين تسمية "المقوي الصلب لدفع 
الصاروخ (5158) 80051667 10166 501101. وهما من صنع شركة 110101 في 
مصانعها بولاية أوتا 1785 الأمريكية. كان بمقدور المهندسين الذين صمموا هذه 
المقويات أن يجعلوها بقطر أكبرء لكنهم لم يفعلواء إذ يتوجب شحنها بالقطار من 
المصنع إلى موقع الإطلاق. وخط سكة الحديد الممتد من المصنع يمر في نفق 
في الجبال . وعرض النفق يزيد قليلا عن خط سكة الحديد» وهذا الخط يساوي 
يا عرض مؤخرتي حصانين» إذا عي التسمنه الأسائية لما يضف دون 
جدال بأكثر منظومة نقل تطورا في العالم تقررت منذ ما يزيد عن ألفي عام 
[نتنذاذ! إل روسن دوق حصنا الأاتلهك الينديية» 
(مجهول المصدر) 
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عودة إلى استراتيجية فائقة الذكاء 


بقلم ريتشارد باسكال 


في عام ١151‏ دخلت إلى الأسواق الأمريكية شركة هوندا اليابائية 
الصانعة للدراجات الآلية ولم تكن هذه الشركة قد بدأت آنذاك صناعة السيارات. 
وفي عام ١177‏ حققت حصة من هذه السوق بلغت 577 بالمئة. أما سبب تفوقها 
على الشركات الأمريكية والبريطانية في بيع الدراجات الآلية الكبيرة فيعود في 
جزء منه إلى ما كان عليه السوق الأولي ألا وهو نوع الجاكيت الجلد الأسود. 
ومق هده (الأسانة. أنكنا أن “هذ الشركة كلف ميو قا تنيز" اندو احات. الكلنة 
الأصغر حجماً التي يمكن أن يقودها أشخاص عاديون» وذلك بفضل حملة دعاية 
أسطورية عنوانها "أنت تلتقي ألطف الناس على دراجة هوند". كانت الشركة 
تنتج فعلاً هذه الدراجات صغيرة الحجم للسوق اليابانية منذ أربعينيات القرن: 
عندما استطاع تاكيو فوجيساوا 151520772 19160 إقناع شريكه سويشيرو هوندا 
83 وننطءزه5 الذي كان يهوى تصميم الدراجات الآلية الكبيرة بأن الكثير من 
اليابانيين لا يستطيعون شراء السيارات في أعقاب الحرب ولكن قد يتوجهون 
لشراء دراجات آلية صغيرة غير باهظة الثمن لتنقلاتهم العادية. 

في تلك الأثناء لاحظت الحكومة البريطانية أن حصة مصنعي الدراجات 
الآلية البريطانيين من سوق الاستيراد قد هبط من 55 إلى ٠١‏ بالمئة في الفترة 
١155 - 48‏ ما دعاها للاستعانة بشركة استشارات في بوسطن لتوضح لها 
ما حدث وتقترح طريقة لعودة شركاتها الصانعة إلى ما كانت عليه. وجاء جواب 
شركة الاستشارات هذه عام ١475‏ في تقرير اكتسب شهرة فائقة وكان أساساً 
لحالات دراسية وضعت للتدريس في بعض الكليات مثل جامعة هارفارد وجامعة 
كاليفورنيا في لوس أنجلوس. 


-151- 


وفيما يلي نعرض فقرتين من هذا التقرير لإعطاء فكرة عنه. ويلي ذلك 
نسخة تضم أجزاء من مقابلة أجراها ريتشارد باسكال» المؤلف المشارك لكتاب 
"فن الإدارة اليابانية 771©71عع1/147:0 ©7:©5هجره7 ره +47 776 (الصادر عام 2)١94١‏ 
تعقيبا على ما لديه من شكوك بخصوص تقرير المجموعة الاستشارية في 
بوسطن مع مديري شركة هوندا الذين كان لهم الفضل الأول في دخول الشركة 
إلى السوق الأمريكية. والقصة ذاتية الوضوح وكذلك المفارقة بين التأويلين. 

إذأء فيما يلي نعرض ملخصاً لمقتطفات من هاتين القصتين. 


من تقرير مجموعة بوسطن الاستشارية 


ترجع أسباب نجاح صناعة الدراجات الآلية اليابانية إلى تنامي سوقها 
الداخلي إيان خمسينيات القرن. ومع حلول عام ١41٠‏ طورت الشركة إنتاجأً 
ضخماً من الدراجات صغيرة الحجم في السوق الداخلي أيضاً. تبع ذلك تخفيضات 
في التكلفة عائدة لضخامة الإنتاج. نجم عن ذلك موقع عالي التنافسية من حيث 
التكلفة استخدمه اليابانيون منصة انطلاق لاختراق أسواق العالم بالدراجات الآلية 
صغيرة الحجم في مطلع الستبينيات . 

تعطي صناعة الدراجات الآلية اليابانية» وعلى وجه الخصوص هوندا 


حجم الإنتاج الكبير للطراز الواحد احتمالاً قويا لإنتاجية عالية نتيجة استعمال 
طريقة الكثافة ال رأسمالية والأساليب عالية الأتمتة. لذلك تتجه استر اتيجياتهم 
التسويقية نحو تطوير طرازات عالية الكمء وبالتالي ذلك الاهتمام الدقيق الذي 
لاحظناه والذي يولونه للنمو وللحصة في السوق وبالتالي في الإنتاج» إذ يتحقق 
انخفاض التكلفة عملياً نتيجة التركيز الأولي على هندسة الإنتاج والاستثمار بهدف 


(عنوان التقرير بدائل استراتيجية للصناعة البريطانية» 15916.) 


ا 


من مقابلة أجريت مع مديرين من شركة هوندا 


في حقيقة الأمر ليس لدينا استر اتيجية غير فكرة استحوذت علينا وهي أن 
نرى ما إذا كان بمقدورنا أن نبيع شيئًا داخل الولايات المتحدة ... وكان علينا أن 
نحصل على اعتماد قطع من وزارة المالية . وكانوا يشككون في إمكانية الحصول 
عليه على نحو غير عادي . فقد أطلقت تويوتا الطراز 716000221 في رتوت 
المتحدة عام وأخفقت إخفاقاً نويا . وسألونا: "كيف يمكن لهوندا أن تنجح 
وهذ ١‏ ما حصل لتويوتا"" ومرت الشهور . وأجلنا المشروع. وفجأة بعد مضصي 
خمسة شهور على تقديمنا للطلب استلمنا أمر المباشرة - انما بجزء واحد فقط 
من مستوى التزامنا المتوقع. قالوا لنا: "يمكنكم استثمار 

دولار في السوق الأمريكية» ولكن ليس أكثر من ١١٠٠٠١‏ 
دولار نقد ' "وها تق من أضرول الدرنا يكت أن تكو على احز اه وظينا لتنا 
بالدر اجات الآلية .. 

كانت رؤيتنا أن نكون منافسين للصادرات الأوروبية. وكنا نعلم أن 
منتجاتنا جيدة إنما ليست أعلى جودة كثيرا. كان السيد هوندا يضع ثقته 
بالطرازين القياس عه 250 و 30500. وفي شكل المقود في هذين الطرازين 
الكبيرين الذي يشبه شكل الحاجب الذي يعلو عين بوذاء وهذا ما جعله يشعر بأن 
هذا الشكل نقطة مبيعات قوية. وهكذاء بعد بعض المناقشات» ودون اعتماد معايير 
قنيوية لاتتقا وضعقا يران مقضيل” للنذاية يما يعاد “هالا بالمقة من :ظر :از انذا 
الأربعة وهي اع 51101 »© 50 واعن 125 و عن 250 و عه 305. ومن منظار 
القيدة والذونلار كاتدهة | "اليات قاذ بالدر لهات الأكيز حهمار 

لقد كان للقيود النقدية الصارمة التي فرضتها الحكومة اليابانية يضاف إليها 
ذلك الاستقبال غير الودي الذي قوبلنا به أثناء زيارتنا عام ١15‏ ما جعلنا نقرر 
البدء بكميات صغيرة. ووقع اختيارنا على مدينة لوس أنجلوس حيث يوجد عدد 
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كبير من أفراد الجيلين الثاني والثالث للجالية اليابانية» وهذا جو ملائم لاستخدام 
الدراجات الآلية إضافة إلى تزايد أعداد السكان. كنا في ضيق مالي ما جعلنا 
نتشارك ثلاثتنا في استئجار شقة مفروشة بمبلغ ٠١‏ دولاراً بالشهر. نام اثنان منا 
على الأرض. واستأجرنا مستودعاً أيضاً في إحدى الضواحي الفقيرة للمدينة 
وانتظرنا وصول الباخرة» وبسبب حرصنا على توفير ما لدينا من نقد قمنا ثلاثتنا 
بتكديس صناديق الدراجات بأيدينا - ثلاثة صناديق فوق بعضهاء ونظفنا الأرض 
وبنينا مستودعاً صغيراً للقطع التبديلية. 

كنا في السنة الأولى كمن يمشي في الظلام لا ندري بأن مبيعات الدراجات 
الآلية في الولايات المتحدة تنشط في موسم نيسان/أبريل وحتى آب/أغسطس - 
وتصادف توقيت وصولنا مع انتهاء موسم .١153‏ أقنعتنا خبراتنا التي تعلمناها 
بمشقة مع الموزعين في اليابان أن نحاول الاتصال مباشرة بباعة التجزئة. ونفذنا 
حملة إعلانات في المجلات المتخصصة بتجارة الدراجات الآلية للوكلاء. وجدنا 
تجاوباً من القلة ومع حلول عام ١17٠‏ كان لدينا نحو 4٠‏ موزعاً وقسم من 
مكزويها ,غنات :في تجداكرهت الشم الككين مده مق الطوات . الأكين هما . 
وابتدأت طلبات الشراء تردنا إنما للطرازين »2500 و 3056٠‏ وبكميات قليلة. ثم 
حلت الكارثة. في الأسبوع الأول من نيسان/أبريل ١17٠‏ جاءتنا تقارير عن 
وجود تسرب للزيت في دراجاتنا ناجم عن أعطال في مبدل السرعة. وكانت تلك 
لحطة إكباقظ تدية الفه "انيار كه سيعة كويد | اليدة فل ا تكن :شين لذأ لهذا 
أن سائقي الدراجات الآلية في أمريكا يقودون بسرعة عالية جداً تفوق السرعة 
المعتادة في اليابان. ولكن لأننا لم نكن نعرف ذلك كان علينا أن نبحث في 
احتياطينا الثمين من النقد لكي نشحن دراجاتنا إلى مخبر هوندا في اليابان. في 
شهر نيسان/أبريل الكئيب هذا كانت شركة «دى 282 الجوية الوحيدة في الولايات 
المتحدة التي أحسنت معاملتنا. وعملت مخابرنا لأيام عدة وعلى مدار الساعة 
تختبر الدراجات في محاولة للتعرف على أسباب العطل. وبعد شهر واحد حلت 
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المشكلة بعد إعادة تصنيع الطوق المانع للتسرب لرأس المحرك والنابض الخاص 
بمبدّل السرعة. وخلال تلك المدة اتخذت الأحداث مجرى آخر. 


انهارت سمعة هوندا الهشة قبل أن تتكون 

بناء على نصيحة السيد هوندا وعلى مشاعرنا الخاصة لم نحاول في 
الشهور الثمانية التالية أن نقوم بأي تحرك للطراز الأصغر وطناكء/1ءمنا5 عه 50. 
وعلى الرغم من أن هذا الطراز حقق نجاحاً كاسحاً في اليابان (وكانت الطلبات 
أكثر من قدرة معاملنا على تلبيتها) إلا أنها بدت غير مناسبة للسوق الأمريكيء إذ 
كان المطلرية "قوع الأشواء: «الكنيزة و الككتر: بر فاهية نون أكد لا هلام االتطقرفة 
ملاحظاتنا لسوق الاستيراد - إذ كان الصناع الأوروبيون» كنظرائهم الأمريكيين» 
يؤكدون على الطرازات كبيرة الحجم. 

لذلك استخدمنا الطراز 50 810503 في تنقلاتنا داخل لوس أنجلوس لقضاء 
مهامناء فشدّت انتباه الكثيرين إليها. تلقينا ذات يوم مكالمة هاتفية من مشتر لدى 
شركة 5:هه5. ومع أننا أصررنا على رفضنا للبيع عبر وسيط إلا أننا سجلنا 
ملاحظتنا بخصوص اهتمام هذه الشركة. وكنا في الوقت عينه مترددين في 
الترويج للدراجات طراز مه 50 مخافة أن تسيء إلى سمعتنا وصورتنا في هذا 
السوق. ولكن عندما بدأت الأعطال تحدث في الطرازات الأكبرء لم يكن أمامنا 
من خيار آخر. فأطلقنا الطراز ع» 50. 


(من مقالة نشرت في مجلة مم1 :ءاعو ه تنهال[ 0011/0104 عام )١9185‏ 
حكاية عصرية وموعظة 


قررت شركتانء إحداهما يابانية والثانية أمريكية» الدخول في سباق قوارب 
بينهماء بنهر ميسوري 261550011 وأجرى الفريقان تدريبات شاقة ولفترة ليست 
بالقصيرة علهما يصلان إلى ذروة أدائهما قبل السباق. 
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وفي اليوم المنتظر فاز اليابانيون بمسافة ميل واحد. 

فقرر الأمريكيون المحبطون والمكتئبون إجراء تحقيق لمعرفة سبب هذه 
الخسارة الفادحة. وتم تشكيل فريق للتحقيق ورفع التوصيات مكون من كبار 
المديرين. وكانت النتيجة أن الفريق اليابانئي خصص ثمانية أفراد للتجذيف وواحد 
فقط للإمساك بالدفة وتوجيههاء بينما كان في الفريق الأمريكي ثمانية أفراد 
يتحكمون بالدفة وواحد يجذف. 

ولما أحست الإدارة الأمريكية بوجوب إجراء دراسة معمقة كلفت شركة 
استشارية لقاء مبلغ كبير من المال لتقديم رأي ثان. وبالطبع تبين لهؤلاء الاستشاريين 
قله أفررادا اك من يسح يمتكون بالدقة وله يكن قمة عدد كاف للتجذيف. 

وحيث إن الفريق الأمريكي لا يعلم عن يقين كيف يستفيد من هذه 
المعلومات؛ وبسبب رغبته الشديدة بعدم الخسارة أمام اليابانيين» أعادت الإدارة 
تشكيل الفريق بحيث تولى أربعة أفراد مهمة الإشراف على دفة القيادة وثلاثة 
أفراد تولوا مهمة الرقابة في محيط دفة القيادة وواحد يكون مساعد مدير للرقابة. 

وقرر الأمريكيون أيضاً تطبيق نظام جديد للأداء بحيث يُعطى الفرد 
المخصص للتجذيف حوافز أكبر ليعمل بكد واجتهاد أكثر. ودعي هذا النظام 
"البرنامج الأول لجودة فريق التجذيف"؛ وعقدت اجتماعات وأقيمت موائد للعشاء 
وكسنصية اناق سفاحة المحقت :وري ونان باضه يكن كو انا ابوروا 
مجاذيف جديدة» وقوارب جديدة ومعدات أخرىء والحصول على مزيد من أيام 
العطل للتدرب على التجذيف مع تعويضات. 

في سباق العام التالي فاز اليابانيون بمسافة ميلين. 

روك" الأذارة تنام "كيذه الكسادة فضنلن: النحامة فز العيل :"كدان 
الضعيف وأوقفت تطوير القارب الجديد وباعت المجاذيف وألغت الاستثمارات 
المخصصة للمعدات الجديدة. وتم توزيع الأموال الناتجة عن هذا التوفير على 
كبار المديرين تعويضات لهمء وتقرر البحث في الخارج عن فريق تجذيف للعام 
القادم فجاء من الهند. 
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هذه هي النهاية» للأسف. 

أمر محزنء لكنه صحيح وواقعي! 

وإليكم شيئاً آخر تفكرون فيه. أمضت شركة فورد الأعوام الثلاثين 
المنصرمة وهي تنقل معاملها كافة إلى خارج الولايات المتحدة زاعمة أنها لا 
تستطيع تحقيق أرباح لدفع الأجور الأمريكية. بالمقابل أمضت شركة تويوتا 
الأعوام الثلاثين الماضية وهي تبني أكثر من اثني عشر معملاً داخل الولايات 
المتحدة. وكانت نتائج الربع الأخير أن حققت تويوتا أرباحاً قدرت بأربعة 
مليارات بينما وصلت خسارة فورد إلى تسعة مليارات. ولا زالت شركة فورد 
تفكر وتبحث عن مخرج. 


(مجهول المصدر) 


إلى أين يمضي عالمناء عالم ويكي"' الدنيوي الجريح؟ 
بقلم جوناثان غوسلنغ 


ما هو هذا العالم الذي نتعاطى معه؟ فيما يلي ثلاثة أمور مهمة ينبغي 
التفكير بها وأخذها بعين الاعتبار: 


(*) ويكي 1141 هو أحد تطبيقات الشبكة العنكبوتية م8 يتيح للقارئ الاطلاع على المعرفة 
كما الموسوعة لكنه يستطيع الإضافة لما يقرؤه أو يعدل فيه أو يحذف منه وذلك كله 
بالتعاون مع قراء آخرين قد لا يعرفهم. أنشأ هذا البرنامج تمهطعصتصصتت 1ئه:18 عام 
5 »؛ ومنه تفرعت برامج وتطبيقات عديدة. وقد آثرت الحفاظ على المفردة الأجنبية 
نظراً لانتشارها الواسع في العالم أجمع وأهم تطبيقاتها "موسوعة ويكي 15لهم711" وهي 
موسوعة مجانية أطلقتها على الإنترنت مؤسسة 20120208 12لعمكلة17 عام 5٠٠٠١١‏ 
باللغة الإنكليزية بالإضافة إلى مشاريع أخرى. (م.) 
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١-إنه‏ عالم ويكي 77111. كانت المعرفة في سابق الأيام تخزن في بنوك خاصة 
- تسمى مدارس وكليات وجامعاتء وفي دوائر التخطيط وأنظمة الخبراء. 
وكان الباحثون الجامعيون» على سبيل المثال» يخرجون ليطوفوا في العالم 
ويجمعوا المعلوماتء» وليعودوا بها إلى مخابرهم ومكتباتهم» وما هي إلا 
سنوات معدودة حتى تكون القواعد والأنماط العامة قد صارت في متناول من 
يريدها. في هذه الأثناء كان الناس يعيشون حياتهم. أما اليوم» وبفضل شبكة 
الإنترنت» يستطيع أي فرد وأي شخص أن يطبع الدروس التي يتعلمها من 
عمله اليومي» ونستطيع فق حيها دكت تعليقاننا عل أفكار الآخرين» 
وهكذا أصبحت المعرفة في متناول الجميع بشكل فوري تقريباً. ولكن لهذا 
الأمو” أثوا كيرا على الطاقة التي هي الأساس الأكثر أهمية للقيادة. فإن لم 
بعد يمقدور القادة أن يتحكموا يما يغرفه.الآخرون فعليهم أن يبذلوا تأثيرا من 
خلال قدرتهم على القيام بالاتصالات وتسهيل اتخاذ الإجراءات واستدراج 
آراء مواطنين واسعي المعرفة وناشطين. 

؟-إنه عالم دنيوي لهالا . لقد بدأنا نعتاد رؤية كيفية حدوث اتصالات بينية 
لكل الحا فا الاحتباس الحراري العالمي ينتج حالات للتشتت الكبير 
لأشخاص مهجحّرين»: ولذا سنكون كلنا بمواجهة تحديات جذرية لهويتنا 
المشتركة - فمن يجرؤ على القول من ينتمي إلى هذا المكان إذا كنا نحن 
جميعاً خربنا ذلك المكان؟ وشبيهة بهذه الحالة تلك المناسبات المشاهدة لسكان 
لهم صلات عائلية في أنحاء العالم كافة. وقد عرفنا أن حالات الشتات السابقة 
قد خلقت شبكات عالية القيمة لأفراد موثوقين من تلك العشائرء لكن الكثيرين 
منهم يقطنون في أماكن مخصصة لأقليات» ولا يتأقلمون مع أوطانهم الجديدة 
إلا بعد أجيال متعاقبة. ولكن بوجود هذه الأعداد الكبيرة من المهاجرين كيف 
سنتمكن من إمداد الجماعات بأسباب الحياة وتعزيز القيم المشتركة والتقاليد؟ 
من قراءتنا للتاريخ نجد أن الجماعات عندما تواجه تحديات مزدوجة لتأكيد 
هويتها المشتركة واغتنام فرص التحسينء تأتي بقادة ذوي كاريزما - وكانت 
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في أحيان كثيرة تلجأ للبحث عن كبش فداء من منطلق الرهاب من الأجانب 
والمغامرة العسكرية - وهكذا ينتهي بها الأمر عادة إلى حال سيئة. فهل 
نستطيع أن نهيّئ ونروج لصنف من القادة يكونون أكثر اهتماماً وعناية؟ 

"'- إنه عالم جريح 5061دا17/0: اجتماعياً وبيتيء يكافح للتعاطي مع الضرر الذي 
نسببه نحن. وهذا ليس بالأمر الجديد كلياً: إنه نفسه العالم القديم في كثير من 
النواحي. معظم الأشياء تبقى على حالها ولا تندثرء فنحن بحاجة لأن نأكل 
ونفضل الطعام بالنكهة الأفضلء وبحاجة لأن نتعلم ونعلّم الآخرين» وأن نعتني 
بمن نحبء وأن نعمّق إنسانيتنا من خلال الفن والثقافة والحياة الروحية. ندعو 
الله أن ينقذنا من قادة ينادون بالتغيير إذا تحنو ا أو 'تناسو |" كل :ها “هو مسنتمن 
ويجب المحافظة عليه! وهنا تصبح القيادة المتوزعة أمراً بالغ الأهمية» فلا 
توجد سلطة مركزية أو بطل له كاريزما يعرف ما يكفي من التفاصيل في 
شأن الرغبات الخاصة والظروف المحلية لحياتنا. نحن من يتوجب علينا أن 
ننظم أنفسنا (بشيء من الحرية النسبية) وأن يكون لنا صوتنا (الجهوري) وأن 
يكون لنا دور قيادي في جعل الأشياء أفضل . 


إلهي. أنقذنا من قادة ينادون بالتغيير إذا نسوا أو 
تناسوا كل ما هو مستمر ويجب المحافظة عليه. 


ثلاثة أشياء لتكوين القادة ونوع القيادة التي نحن بحاجة إليها: 

-١‏ إن أفضل طريقة تساعدنا لمعرفة من لديه الكفاءة على اتخاذ زمام المبادرة 
ويكون قائداً أن ترى ما يفعله الفتيان في المدرسة. فالمشاركة في الرياضة 
والنوادي المدرسية والتطوع للعمل في المجتمع صفات قوية الصلة بالنشاط 
في الحياة المستقبلية. لذلك فإن تعزيز ودعم منظماتنا الشبابية وسيلة ثبتت 
فعاليتها في إنماء قادة مستقبليين للمنطقة. وحيث إن أفراداً كثيرين يولدون 
ويكبرون هنا سيعودون في المستقبل» حتى لو دعتهم الضرورة للسفر خارج 


- ا١ا/.-‎ 


مناطفهم في تلك الأثناء فإن هذه المنظمات تعد استثماراً طويل الأجل يحمل 
معه العديد من فرص العائد على هذا الاستثمار. 
السفر يوسع المدارك»: ولا يوجد بديل له يعطي إحساساً بنسبة بداية العظمة. 
والتواضع - بمعنى الواقعية المحضة لمعظمنا - ليس سمة تنبئ بالقيادة» لكنه 
على جانب كبير من الأهمية إذا قدر لنا أن نبقى عقلاء ونحتفظ بتوازننا. 
وأفضل طريقة لغرس هذه السمة في صميم مواقفنا هي أن نكتشف كم نحن 
متفردون ومميزون - وذلكء بأن ننظر إلى أنفسنا في عيون الآخرين. يجب 
علينا أن نعثر على وسائل منخفضة الكربون للسفرء وببطء لنراقب ونسمعء 
تنترهت الأزاء السائدة وزأو اويا خحطت عن أولورياننا. وهذا استثمار في 
التسامح؛ وهو استثمار أيضاً في قناعات ثقافية» فنعرف ما الذي نعتز به حقا. 
يعني هذا كله أننا 2 قادة يتمتعون بالحكمة عند إصدارهم أحكامهم 
بخصوص ما يهمنا فعلاً ويكونون قادرين على التكيف والتأقلم في سبيل 
الحفاظ عليها من خلال التغيرات المعقدة في المستقبل. 
إذا كوّن كل امرئ نسخته الخاصة من المعرفة فمن الذي يقرر ما هو 
الصحيح؟ أعتقد أنه ما زالت ثمة فائدة لوجود الأشخاص الثقاة في موضوع 
يتسم بالغموض - أي إننا ملزمون بأن نحتاج ناف لكن ما هو أبلغ أهمية 
لعزن و حمق اناسزيد دن راقار ويكم وك احكما عن قن 
ما نستطيع من حكمة. علينا أن نجعل أنفسنا بشراً قدر ما نستطيع وليس 
مجرد أشخاص أثرياء. أو كما قال جون راسكين 105145 مطاه10 في كتابه 
هط 115 1710 الذي ألهم المهاتما غاندي وفيما بعد مارتن لوثر كينغ "ليس 
ثمة ثروة كالحياة" وكان يقصد بالحياة» قوة الحياة والصبو إلى الجمال 
والانسجام. لقد وهبنا الله طبيعة رائعة وفنوناً تنبض بالحياة في إقليمنا هذا 
بالجنوب الغربي» ويجب ألا نقبل بشخص يتسلم زمام القيادة ولا يحب 
الفنون» وعلينا أن ندرب قادتنا على الثقافة والإبداع» وهذا يعنينا لأننا - كلنا 
- مؤلفون وثقاة بسبب وجود عالم الموسوعة العالمية ه2نلءم1717114. 


-١ا/١-‎ 


إن عالمنا عالم ويكي حقاًء وهو عالم دنيوي وفي نواح كثيرة منه عالم 
جريح يحتاج للعناية. ولكي يبرز من بيننا قادة حكماء يتعين علينا أن نعطي 
شبابنا خبرة في القيادة ليدركوا ضرورات الجهد الجمعي المشترك والمسؤولية 
الجماعية» وأن نشجع الأسفار والتفاعل المفيد مع أشخاص يختلفون عنا لكي 
نصل إلى حالة نعتز بها بكنوزنا على نحو أكثر واقعية» وألاً نختار إلا أشخاصاً 
يحبون الفنون والثقافة ليقودوا مؤسساتنا داخل منطقتنا وخارجها. 

لعل القراء لاحظوا ل مغرم بكلمات تبدأ بحرف (9) [ ,101013 بعلت 
4 50641ناه5] وردت في هذه المقالة (مع أنني ابتعدت عن ذكر الطقس 
(6ط:ه) في غرب إنكلترا حيث أعيش - فالطقس هنا دافئ» كثير الرياح 
وماطر (766 200 '(لصذ ,صعة:!) . لكن الإشارة الأكثر أهمية فيما تقدم ذكره هو 
كلمة القيادة الحكيمة (8156)» ذلك أن السؤال الرئيسي وراء كل ما ذكر هو إلى 
أين يذهب هذا العالم (0114 ع0 ,ء0)نط؟) يبدو أننا على حافة أزمات تطال 
مناخنا المالي والطبيعي» وهي ظروف تحثنا جميعاً على المناداة بقيادة قوية: 
وظهور شخصيات كاريزمية والدعوة إلى الحلول البسيطة. وهذه كلها أشياء جيدة 
وأخلاقية - لكنني مثل معظم الناس أحب أن أكون في ظل قيادة جيدة» والقيادة 
الحكيمة هي الأفضل عندما نتشارك نحن في صنعها. 


(جامعة إكزتر معاء<:8 عام )٠٠١4‏ 


صنع الاستراتيجية 
بقلم هنري منتزبرغ 


عندما يعمل الخزاف يجلس أمام كتلة من الطين وضعها على دولاب 
يدورء ويركز ذهنه على هذا الطينء لكنه يعلم أنه جالس ما بين خبرات اكتسبها 
سابقاً وبين احتمالات الربح المستقبلي. وهو يعرف جيداً ما نجح منها وما لم 


- ١ا/5؟-‎ 


ينجح في عمله في الماضي . ولديه معرفة جيدة أيضاً بما لديه من قدرات ومواد. 
وبما أنه صاحب حرفة فهو يدرك الأشياءء بل ويحللها. وهذا كله يدور في خلده 
ويفكر به بينما تنشغل يداه بالعمل على هذا الطين. وما سوف ينتج من هذه الكتلة 
على الدولاب سيكون مماثلاً لعمله في الماضي ولكنه قد يخرج عن المألوف 
ويختار اتجاهاً جديداً. وحتى لو فعل ذلك؛ فالماضي كالحاضر تماماً له إسقاطاته 
عن السوفل. 

والمديرون كما أصحاب الحرفة والاستراتيجية هي ذلك الطين. إنهم؛ كما 
الخزاف» يجلسون ما بين ماض من قدرات للشركة ومستقبل يحمل فرصاً لها في 
السوق. إن كانوا حقاً أصحاب حرفة فهم يُدخلون في عملهم معرفة وثيقة بالمواد 
التي بأيديهم. وهذا هو جوهر صنع الاستراتيجية. 

الاستراتيجي كما يبدو من وجهة النظر الشائعة رجل مخطط أو رجل له 
رؤية» أو لعله شخص كامل الأوصاف يملي على الآخرين استراتيجيات تنم عن 
ذكاء متقد عليهم أن يطبقوها. وأنا إذ أدرك جيدا أهمية التفكير في المستقبل 
وبخاصة أهمية الحاجة إلى رؤية خلاقة في هذا العالم المفتقر إلى الحكمة العملية 
أود أن أقترح نظرة أخرى تضاف إلى الاستراتيجي - حيث إنه رجل يميز 
الأنماط» أو رجل يتعلم إن شئت - تصفه بأنه يدير عملية ينشأ عنها 
استراتيجيات (ورؤى) تولدت بترو من داخلها. وأود أيضاً أن أقدم تعريفاً جديدا 
للاستراتيجيء بحيث أمدد هذا "الشخص" ليصبح كياناً جماعياً مؤلفاً من لاعبين 
كثر يكون تفاعلهم البيني ناطقا لما تفكر به المؤسسة. وهذا الاستراتيجي لا يكتفي 
بالعثور على الاستراتيجيات بل ويخلقها أيضا. 

فما المقصود من عبارة صنع الاستراتيجية؟ لننظر أولاً إلى المفردات 
المرتبطة بالصنع: وهي التفاني والإخلاص بالعملء والخبرة: والانهماك بالمادة: 
واللمسة الشتخضية وإقان , التفاضيل 2 وحسيق: تقدير «الشاهم والتكامل .و السديروخ 
الذين يصنعون الاستراتيجية لا يقضون الكثير من الوقت في أجنحة التنفيذيين 


- ١/5 


يقرؤون التقارير أو التحاليل. بل إنهم ينخرطون ويستغرقون في عملهم 
ويستجيبون للمواد التي بين أيديهم ويتعلمون كل شيء عن مؤسساتهم وعن 
الصناعات من خلال اللمسة الشخصية. وهم يدركون أن الاستراتيجيات تتشكل 
دون أن تصاغ: أي تبرز للوجود كما الأفراد» وتعرف طريقها لأنماط جديدة 
يمكن أن تنجح. 


المديرون الذين يصنعون الاستراتيجيات لا يقضون 
الكثير من الوقت في أجنحة التنفيذيين يقرؤون التقارير 
أو التحاليل . 


إدارة الاستقرار 


تعني إدارة الاستراتيجية إدارة الاستقرار وليس التغيير. ولا ينبغي لكبار 
المديرين» في حقيقة الأمرء أن يقضوا معظم أوقاتهم في صياغة الاستراتيجية» بل 
يجب أن يمضوا قدما في شَبيل. تجغل مؤتساتهه فاعلة"قذن: المستطاع وذلك من 
خلال متابعة تنفيذ الاستراتيجيات التي أمامهم. فالمؤسسات» كما الحرفيون 
المميزون» تغدو متميزة بسبب إتقانها للتفاصيل. 

ومن هنا فإن إدارة الاستراتيجية» في البداية على الأقل» لا تعني تشجيع 
التغيير بقدر ما تعنيه من معرفة متى تقوم بالتغيير. والمؤسسات التي تجري 
إعادة تقييم لاستراتيجياتها تشبه الأفراد الذين يعيدون تقييم أعمالهم أو زواجهم 
باستمرارء وهذا ما يقودهم لفقدان أعصابهم. 

وعلينا أن نأخذ ما يسمى بالتخطيط الاستراتيجي ونقر به كما هو فقط» أي 
على أنه وسيلة لبرمجة استراتيجية تم وضعها وليس لخلق استراتيجية جديدة - 
وأن نحقق مضامينها رسمياً. وهذه العملية تحليلية بطبيعتها في حين أن خلق 
استراتيجية جديدة هو عمل تركيبي. ولهذا السبب تقودنا محاولة خلق 


- ١ا/5-‎ 


الاستراتيجيات عبر التخطيط الرسمي في معظم الأحيان إلى استقراء 
الاستراتيجيات القائمة أو استنساخ استراتيجيات المنافسين. 


الكشف عن الانقطاع 


لا تتغير البيئات وفق نمط منتظم أو رتيب. وهي قلما تتعرض لتغير عنيف 
ومستمر على الرغم من وجود إدعاءات قيلت وتصف عصرنا بأنه "عصر 
الانقطاع" عما سبقه وعصر "الاضطراب" البيئي. فالتغيير يكون في معظم 
الأحيان ثانوياً وحتى مؤقتا ولا يقتضي استجابة استراتيجية له. وقد يوجد بين 
الفينة والأخرى انقطاع عن السابق كبير فعلاء أو :في القليل؟ الداذر + يكون: تغيرا 
فكلا في اليذه هدو كل" تيع نوم خاطنها التقير . لكن هذه الأحداث» على 
الرغم من أهميتهاء يسهل التعرف عليها. 

غير أن التحدي الحقيقي عند صنع الاستراتيجية يكمن في الكشف عن 
انقطاعات دقيقة جداً قد تقوض الشركة في المستقبل. ولهذا السبب لا توجد وسيلة 
ولا برنامج» بل يجب أن يوجد ذهن حاد يكون على اتصال دائم مع الحالة والموقف. 
والمطلوب هو إدارة من داخل توجه استراتيجي معين معظم الوقت بالإضافة إلى 
وجود القدرة على معرفة انقطاعات بين وقت وآخر وهذا هو المهم. 

وانتبه لنوع المعرفة المطلوبة بهذا الصددء فهي ليست تقارير تحليلية أو 
حقائق وأرقاه مجردة (علما أن هذه الأشياء تيد ذون شك) وإنما معرفة شخصبية 
وفهم عميق؛ يعادل إحساس الخزاف بالطين الذي أمامه. فالحقائق متاحة للجميع 
أما هذا النوع من المعرفة فلا. 


إدارة الأنماط 


من مفاتيح إدارة الاستراتيجية القدرة على اكتشاف الأنماط الناشئة 


- ١ا/ه-‎ 


وليس من مهام كبير المديرين أن يقدم مجرد تصور مسبق للاستراتيجية» 
بل عليه أيضا أن يدرك نشوء استراتيجيات على شكل أنماط جديدة في أي مكان 
داخل المؤسسة وأن يتدخل في الوقت المناسب. 


مثل أعشاب ضارة تظهر في الحديقة على نحو غير 
متوقع قد تحتاج بعض الاستراتيجيات الظاهرة على 
هذا النحو لأن تقتلّع دونما تأخير . 


إن بعض الاستراتيجيات الظاهرة على نحو غير متوقع قد يتعين اقتلاعها 
فورا ودونما تأخيرء مثل أعشاب ضارة تظهر دون توقع في الحديقة. ولكن ليس 
بمقدور الإدارة أن تسرع لاقتلاع اللامتوقع» ذلك أن رؤية الغد قد تتولد من زيغ 
في الرؤية يظهر اليوم. (فمثلا يحب الأوروبيون السّلطة المصنوعة من أوراق 
الهندباء» لكن هذا النبات يُعَدُّ في أمريكا من الأعشاب غير المرغوبة.) لذلك 
وعندئذ يمكن دراستها والتفكير بها وبالتالي اعتمادها ضمن استراتيجية رسمية. 


خلق المناخ الخصب 


تتمثل الإدارة في هذا السياق في خلق مناخ يمكن أن ينمو فيه تنوع واسع 
من الاستراتيجيات. وقد يعني هذا الأمر داخل المؤسسات الأكثر تعقيدا بناء 
هيكليات مرنة واستقدام أشخاص مبدعين وتعريف الرؤى العريضة ومراقبة 


الأنماط التي قد تظهر. 


احترام الماضي 


مع أن كلمة استراتيجية مرتبطة عادة بالمستقبل إلا أن ارتباطها بالماضي 
0ه | هفيدهالنخورية أن كما قال سورين كيد كايو "١‏ ذاك مر "الحياة بعلن إلن 


( *) لتقدو 111 دوءه5 18١1(‏ -1655) فيلسوف ولاهوتي دانمركي يُعَدُ مؤسس الوجودية.(م.) 


- ١الك-‎ 


الأنك وده تنس إل وها للوواة؟ لذلك عل لحري اخ تعدو الأبض تيسن 
في المستقبل ولكن عليهم أن يفهموها من خلال الماضي. 

ويجب أن يكون للمؤسساتء كما الخزافء فهم جيد للماضي إذا أرادت أن 
تتصدى لإدارة المستقبل. ومن خلال فهم الأنماط التي تتشكل في سلوكياتها فقط 
تستطيع أن تتعرف على ما لديها من قدرات وإمكانات. وهكذاء يقتضي صنع 
الاستراتيجية» مثل إدارة الحرفة عينهاء التركيب الطبيعي للمستقبل والحاضر 
والماضي. 

زراعة أزهار استراتيجية في الأرض 

ليست الاستراتيجيات ألواحاً مقدسة هبطت من قمة الجبل لتأتي إلى 
الأرض كي تنفذ» بل هي شيء يتعلمه على الأرض كل إنسان لديه الخبرة 
والقدرة على رؤية العام وراء الخاص. أما البقاء في طبقات الجو العليا حيث 
المفاهيم فليس أفضل من بقاء الأقدام مغروسة بقوة في الإسمنت. 

اجمع هذه الأمور كلها معاً تجد أن المديرين قد يكونون الأكثر فاعلية في 
وضع الاستراتيجيات من خلال ترك آلاف الأزهار الاستراتيجية تزدهر في 
عدائف مونهاتية» يؤلا "من محازلة انتيات ]ندر اتتجيافهم داخل: بيرت تجاكية” 
وعليه فإن عملية وضع الاستراتيجية وثيقة الصلة بالصنعة والحرفة ويعززها 
الفن. أما العلم فيتدخل في البداية والنهاية وليس في منتصف العمل. ويكون على 
هيئة تحليلات تغذي العملية على شكل بيانات وخلاصات بحوثء وعند انتهاء 
العملية يبرمج الاستراتيجيات الناتجة بالوسائل الأخرى. 

(من مقالة نشرت في مجلة مبءابه! ددء اكلا لتونحصه8 عام )١541/‏ 
كل تغيير يبدو مستحيلاء ولكن حالما يتم إنجازه تصبح 
الحالة التي لم تَعْدْ أنت فيها هي المستحيل. (دنه41) 


- ١ا/ا/-‎ 


الإدارة بتواضع 


الثعلب يعرف أشياء كثيرة أما 
القنفن فيعرف شيئاً واحداً كبير 


الأهمية. 


أركيلاهس(" 


والآن ماذا نفعل بهذا كله؟ حسن - ما رأيكم بالإدارة بمزيد من التواضع؟ 
انها إدارة ولكن بمزيد من التفكير والحساسية» و بمزيد من التواضع على وجه 
الخصوص . يستطيع الناس الإدارة بتواضع بطرق شتىء» كما يتبين من المقالات 
الاتية. وهم ببساطة يتفهمون ما يعترض سبيلهم (مثال ذلك» ما هو وارد في 
المقالة الأولى عن أمين الإمداد والتموين بالجيش في الهند)» ويرفضون ما يرونه 
رزم تعويضات غير نظيفة إكرامأ لعمل فريقي ليصبح الناس "أعظم ثروة في 
الشركة" (كما في المقالة الثانية وهي رسالة متخيّلة من كبير المديرين التنفيذيين 
إلى مجلس الإدارة)» أو قد يتركون للجميع فرصة أن يكون لكل امرئ رأيه (في 


(*) أركيلاكس 41081100835 شاعر غنائي يوناني اشتهر في منتصف القرن السابع قبل الميلاد 
(550 ق.م) وكان من أهم توظيفاته في ذلك المرثاة الشعرية التقليدية.(م.) 
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الققالةة الغالفة): برضعوماء انيد وستطيعوق: الآدار "بقوع «واصسظة: .ريحت انهم 
يستطيعون أن يفكروا كيف يكون العمل الإداري إذا لم يكن هناك مديرون كما 
تجدون في المقالتين الأخيرتين) . 


أيتها الآلهة, ماذا أفعل الآن؟ 
بقلم إيان هاملتون 


افق غا 5855 فلك منضبتة معاون العذين' لاد للامد اد والتموية 
بمدينة سيملا 15دمذة بشمال الهند. وفي تلك الأيام كان هذا العمل من أكثر المهام 
إرهاقاً في آسيا. وكنت أعود إلى المنزل بعد انتهاء يوم عمل طويل لأتناول 
العشاء وأمامي كومة من الملفات بارتفاع ثلاثة أو أربعة أقدام. أما رئيسي 
المناشين؛. المديز العام فكان رجلا ماهرا وَيُسَر المع بالغمل معه فهو محَب 
للعمل كثيراً. كنا نكد ونشقى بالعمل وكنا كفرسي رهان يحاول أحدنا إنهاء ملفاته 
قبل الآخر لكنني كنت الأصغر سنأء لذا كان الأول حين صدر أمر الأطباء بالنقل 
إلى أووؤوا: تنوف تلمك أناء و همرتى رذاكلة ومسو عام :مهام :هذا الحتمب 
رقيوت المدين قاد لاإنداد رالتمويق «الينة ,ا ولموةظالعن كانت" الحكوفة ابذاك 
في حالة من التقشف والاقتصاد بالنفقات» فرفضت ملء الشاغر الذي تركته 
فطلب مني السير جورج وايت عغانط؟ عع+مء0 «زىء القائد العام» أن أقوم 
بالمؤتقين معا أضابقي: الإخياظ ا :ولكن ها يالب آخيلةتوليق نامي الأ.آن أجوت. 
جاء موعد رحيل المدير العام ومعه رحل كل نصيبه من العمل. أما خصتي أناء 
وغمل: أقق عفنة ساغة .في 'اليوة» ققد #كلاشن. بتكل ساحن :وضان كله 
الاشتراكي بالعمل ست ساعات باليوم. كيف حصل ذلك؟ عندما كان يأتيني سؤال 
من إحدى الوزارات كنت في السابق مجبراً على كتابة محضر مطول بهذا 
الفضوض» أوضنح القضية وآدون آرائن :هحاولا أن أقتع المدير :العام للإمداد 
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والتموين بالموافقة عليها. كان رجلا حي الضميرء وإن اختلف عني في رؤية ما 
كان يحب أن يوضح أسبابه مدونة» وقد يستغرق صفحات عدة. وإن وافقني 
الرأي» فهو يحب أن يدون موافقته رسمياً وبكلماته هو. والآن» بعد أن صرت 
المدير العام ومعاون المدير العام معا وجاءني سؤال كنت قد درست قضيته 
سابقاء ينتهي عملي. لم يتوجب علي أن أقنع مرؤوسيء وليس لي رئيس سوى 
القائد العام الذي يؤثر ألا يقاطعه أحد. كنت فقط أعطي الأمر - وهي مسألة 
بسيظة إلا إذا كان المرء خائفاء أي يكون ردي بن أقول: "نعيةا أى:"با! 


(من كتاب للمؤلف نشر عام )١97١‏ 


رسالة إلى مجلس الإدارة تأخر موعد إرسالها 
بقلم هنري منتزبرغ 


حضرات السادة أعضاء المجلس. 

أكتب إليكم اليوم عارضاً اقتراحاً قد يبدو راديكالياً. لكنه في الحقيقة اقتراح 
محافظ. ذلك أن دوري الرئيس بصفتي كبير المديرين التنفيذيين لهذه المؤسسة 
يتمثل في المحافظة على بقائها شركة سليمة ومزدهرة. 

إني أطلب أن تخفضوا راتبي بمقدار النصف وأن تعيدوا حساب تعويضاتي 
وفق لأسن النيفة أدناه رمق الأ فسداعة|ء هيه أن القاستى 'الزرداة اه راو 
الحسوفات) توف القمي المتكم هد لدو علفيكا"العالتلين كافة: 

تحدك أكثيرا عن العطلالفريقي: تحاذن .خملي هذا التخصب::وكنف أقول 
بأننا نحن جميعاً معاً في هذا العمل» كل موظفينا يشاركون. ومع ذلك؛ فقد تم 
استثنائي من ذلك كله بفضل التعويضات. فكيف لي أن أشجع العمل الفريقي 
الحقيقي عندما تأتيني حصة غير متكافئة من المنافع؟ (وبخاصة أن أعداداً متزايدة 
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من الموظفين صاروا يعرفون مقدار تعويضاتي» وصارت تردني أعداد متزايدة 
من الرسائل المعبرة عن: الكراهية لي لهذا السبب. إن هذا الأمر يدعو للقلق» .وما 
يزيد من قلقي أنني لا أملك جواباً معقولاً له.) 
كيف لي أن أشجع العمل الفريقي الحقيقي 
عندما تأتيني حصة غير متكافئة من المنافع؟ 

يبدو أن ثمة افتراضاً هذه الأيام بأن كبير التنفيذيين يقوم بالعمل كله وحده. 
إنني أقود هذه المؤسسة بكل تأكيد» وليس ثمة شك في ذلكء لكنني لا أفعل ذلك 
إلا من خلال احترامي لإسهامات يقدمها الآخرون. 

فمهمتي تتمثل بأن أطلق الطاقة الكامنة عند موظفينا. وهذا مطابق للحكمة 
القديمة بخصوص القيادة - أن يقول الموظفون أنهم هم الذين فعلوا ذلك - لأنهم 
يفعلون: ذلك حفاً.. والقادة ‏ الحقيفيون يعلمون ذلك أما .كيان التنفيذيين الذي 
يضطرون لإصلاح كل شيء فغالباً يتركون وراءهم مؤسسات لا تلبث أن تنهار. 
أما إذا ظل هذا المكان محافظاً على ربحيته كما هي الآن بعد أن أرحل عندئذ 
نكون نحن ناجحين جميعنا. 

وهذا يقودني إلى النقطة الثانية في اقتراحي. نحن نتحدث كثيراً في 
اجتماعاتنا عن نجاح وازدهار هذه الشركة للمدى الطويل. فلماذاء إذاًء أكاقً لأجل 
مكاسب قصيرة الأجل في أسعار الأسهم؟ ولماذا كل تلك الأرقام الهزيلة دوماً؟ 
نحن جميعاً نعلم أنني أملك وسائل كثيرة لخفض النفقات على حساب مستقبلنا. إن 
كنتم تريدون أن تكافئوني على أساس هذه الأرقام» وفروها - لخمس سنين بعد 
إحالتي للتقاعد. وعندئذ سوف تعلمون! 

لقد ذهبت ثقافتنا إلى الجحيم منذ بدأنا عملنا هذا على أساس قيمة المساهم. 
يقول لي موظفو الخط الأمامي إن هذا الأمر يعوّق خدمة الزبائن: أي إنهم 
مجبرون على رؤية علامات الدولارء ولا يرون أناساً حقيقيين» ومنهم أعداد 
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متزايدة لم يعودوا يقيمون وزناً لناء فنحن لا نساوي شيئاً كما يقولون لي» فلماذا 
نهتم؟ أؤكد لكم أننا نحن جميعاً سندفع الثمن غالياً لهذه المكاسب قصيرة الأجل. 
وإنني أتساءل عما إذا كانت هذه الاندفاعة في الإنتاجية التي نشاهدها في أمريكا 
ليست أكثر من مكاسب ناجمة عن تخفيضات قصيرة الأجل وفي التكلفة ولكن 
على حساب الإنتاجية الحقيقية. وعلى أية حال» لا يتطلب الأمر وجود عباقرة 
لإغلاق أشياء وقص أشياء. وبناء الأشياء هو الجزء الصعب من العمل» فهل 
نحن نعمل ما يكفي لأجل ذلك؟ 


لا يتطلب الأمر عباقرة لإغلاق أشياء وقص 
أشياء. 


4 


كلت كأئما أفاخن :اللشيق بانى :ندل فحت المجازقة:«ولعن: هذا :اح الأسنيات 
التي جعلتكم تكلفونني بهذه المهمة. فلنلق نظرة على مشروع تعويضاتي. فأنا 
أقبض أهِرا كنيوا عندما ترتفع الأسهم لكنني لا أدفع شيئا عندما يهبط سعر 
السهم . ولا يتعين علي أن أعيد فلساً واحدأ مما كسبته في العام المنصرم إذا 
تغيرت الأسعار وهبطت هذا العام. فهل أنا أجازف؟ أتعلمون؟ لقد سئمت من 
كوني منافقاً. 

ولماذا أنا؟ لماذا لا نكون كلنا متساوين؟ إنني أقترح ألا أقبض تعويضاء 
بالنسبة لراتبي» أكبر من تعويض أي شخص آخر في هذه امرك تكن رم 
أننا "شبكة" متطورة "من عمال عملنا هو المعرفة" ونسير حثيثا إلى الألفية الثالثة. 
ألم يحن الوقت لنجعل أعمالنا منسجمة مع أقوالنا؟ 

أعرف الآن التوجه الذي كنا نستخدمه» ذلك أنني أحظى بمكافأة تتناسب مع 
آخرين في موقعي. يكفينا ما لقينا من هذا السلوك المتواطئ الذي نعرف جميعاً 
أ 'مثين اللسخط وأقولها صراحة إنه لا مانع لدي إن كان راتب الآخر أعلى من 
راتبي. ولا ينبغي أن يكون راتبي نوعاً من تكريم خارجي. إنه قبل كل شيء 
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إشارة داخلية لموظفينا بأننا كلنا نفكر بهذا المكان. فلنكف عن الادعاء بأن كبار 
المسؤولين التنفيذيين يشكلون صنفاً معيناً من نادي النخبة. إنها القيادة التي نتحدث 
عنها هنا وليست المنزلة الرفيعة. 

وأقولها صادقاً لقد كنت منهمكاً كثيراً في عملي بإدارة هذه الشركة حتى 
إنه لم يتسنَ لي الوقت لأنفق كل ما جنيت من أموالء هذا إذا تجاوزنا ذلك 
الوضوح الذي يظهره مقدار الراتب. وأطمئنكم بأنني وزوجتي نجد ما يكفينا من 
الدخل حتى بالمستوى الذي أقترحه. ودعوني أركز على محاولة إدارة هذه 
الشركة كما ينبغي. 

لي كل الثقة بأن تتفهموا هذه الرسالة على أنها استثمار في مستقبلنا. فإن لم 
يكن لشركتنا مستقبل بهذه الشروط فلن يكون ثمة مستقبل لمجتمعنا. 


المتخلضن 
كين السيوولين التنيتنيق 
(نشرت في صحيفة فايننشال تايمز في عام )١539‏ 


إليكم فكرة: ليكن لكل واحد أفكاره 
بقلم وليام تايلور 


يعمل كل من جيمس لافواء 1.3801 .12 132065 وجوزيف مارينو طمع700 
مصنتنة3 .24 على مراقبة سوق الأوراق المالية مراقبة دقيقةكما يفعل الكثيرون 
من كبار التنفيذيين. ولكن هذين الرجلين» وهما مؤسسا شركة 114005ه5 - 116 
الشهيرة بالبرمجيات والصانعة لأكثر منظومات القيادة والسيطرة تطوراً وسرية 
لصالح البحرية لا يساورهما كثير من القلق بخصوص مؤشر ناسداك 7/5020 أو 
سوق بورصة نيويورك. 
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بل إنهما يركزان؛ بدلاً من ذلك؛ على السوق الداخلي إذ يستطيع أي 
موظف أن يقدم اقتراحاً بشأن اكتساب الشركة لتكنولوجيا جديدة» أو دخولها في 
أعمال جديدة أو إجراء تحسينات في فاعليتها. فتصبح هذه المقترحات أسهما 
مكتملة مع رموز تأشيرية وقوائم مناقشات ومنبهات خاصة على البريد 
الإلكتروني. ويقوم الموظفون ببيع وشراء هذه الأسهم التي قد تتغير أسعارها 
لتعكس أهواء مهندسي الشركة وعلماء الحاسوب ومديري المشاريع - بالإضافة 
إلى المسؤولين عن التسويق والمحاسبين وحتى موظفي الاستقبال. 

يقول السيد لافوا كبير المسؤولين التنفيذيين في الشركة في مقابلة أجريت 
معه في مقر شركته 116-50101008 في ضواحي مدينة نيوبورت 016م/اع21 
بولاية رود أيلاند 151250 25006 : "نحن مؤسسو الشركة. لكننا بعيدون جداً عن 
أذكى الموظفين لدينا. ففي كثير من الشركات» وبخاصة شركات التكنولوجياء 
تأتي الأفكار الأكثر ذكاء من الموظفين وليس من كبار المديرين. لذلك أنشأنا 
سواقا مخصية هذه الفيكوية الحنعية » 

لا شك أن هذا القول يمثل جرعة منعشة من التواضع يصدر عن رئيس 
تنفيذي ناجح يملك خبرة امتدت على مدى عقود من الزمن في مجال عمله. 
(فالسيد لافوا البالغ من العمر تسعة وخمسين عاماً من قدامى المحاربين في فيتنام 
وهو مهندس بارع كرس جهوده وأعماله لتكنولوجيا عسكرية) . 

هنالك شركات عدة تعمل حسب الافتراض القائل إن الأفكار العظام تصدر 
عن قلة من الأدمغة العظيمة: مؤسس ملهم أو مخترع غريب الأطوار أو رئيس 
وؤتوياتواكن قم خط رفع يفطل :بين العترية النردية وفكريةة وكل يعرف 
كل شيء. فما الذي يحدث عندما يكثر المتنافسون» وعندما تتحرك التكنولوجيا 
سبزيعاء ولا تستطيع: الشركة أن تفكر بكل شيء؟ في هذه الحالة يخين الوقت 
لابتكار مقاربة تبتعد قليلا عن التسلسل من الأعلى إلى الأدنى بحيث تصبح مهمة 
كل موظف في الشركة أن يأتي بأفكار جديدة وعظيمة. 
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وهذا في واقع الحال هو الدرس الأكثر أهمية وراء نشوء تكنولوجيا 
المصدر المفتوح» وعلى وجه الخصوص شركة لينوكس «دامة.1. فقد انتظم جيش 
من المبرمجين في جماعات» ودونوا رموزاً حاسوبية» وأتاحوا هذه الرموز لكل 
من يريد قراءتها وتعديلهاء ومن خلال التنافس والتعاون داخل مجتمع عالمي 
أعادوا تشكيل سوق البرمجيات. إن سبب تألق شركة لينوكس «داهذآ في كونها 
نموذجاً للابتكار يكمن في أنها تعمل بدفع من ذكاء وألمعية قاعدة أساسية في 
الشركة مؤلفة من آلاف الميرمجين الذيخ انتكروها: 

آن أوان اختراع مقاربة للابتكار تبتعد قليلاً 


عن التسلسل من الأعلى إلى الأدنى: وجعل 
مهمة كل موظف أن يأتي بأفكار عظيمة. 


يقول تيم أورايلي '0”861119 «مذ1آء مؤسس والرئيس التنفيذي لشركة 
8 (119ز0”6. الناشر للكتب على الحاسوب وهو من أوائل الداعين 
لتكنولوجيا المصدر المفتوح. "لم يعد الإبداع الآن عملاً تختص به الشركات التي 
تملك التنفيذيين الأكثر رؤيوية» بل هو عمل شركات لديها "بنية المشاركة" الأكثر 
تأثيراً." ويقصد بذلك تلك الشركات التي تمتلك نظاماً سهلاً ورائعاً لمكافأة تعدد 
واسع من المساهمين الذين يقدمون الأفكار ويحلون المشكلات ويحسسنون 
النكحاتة: 

وبنية المشاركة في شركة 50101005 1816 هي بنية ذات توجه للأعمال 
وفي الآن عينه هي بنية مسلية. فلدى الشركة خمسة وخمسون سهماً مدرجة في 
سوق الشركة الداخليء الذي أطلقوا عليه تسمية "اللهو المشترك". وكل سهم مرفق 
بتوصيف مفصل - يسمى "انتظرون" عوضاً عن تسمية "نشرة توصيفية" للترويج 
لمنتج معين - ويبدأ التداول بسعر عشرة دولارات. ويحصل كل موظف على 
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مبلغ ٠٠٠٠١‏ دولار على شكل "نقود رأي تخصص من ضمن العروض» 


- ١186- 


ويشير الموظفون إلى حماستهم هذه بالاستثمار في السهم وعبر التطوع للعمل 
بالمشروع وهذا الأفضل. وهنا تكون للموظفين حصة من الريوع على شكل مال 
حقيقي: إذا صار السهم منتجاً أو الادخار. 

أما السيد مارينو (517 عاماً) رئيس شركة كممنانااه216-5 فيقول إن هذا 
السوق الذي ابتدأ نشاطه في الشهر الأول من عام ٠٠١5‏ دفع حتى تاريخه 
عائدات كبيرة على شكل ربحية الأسهم. وكان من أوائل هذه الأسهم اقتراح 
بتطبيق تكنولوجيا الرؤية ثلاثية الأبعاد الشبيهة بألعاب الفيديو 5عتمدعمء7710 
لمساعدة البحارة وموظفي الأمن الداخلي عند صنع القرار في حالات الطوارئ 
لكن السيد مارينو لم يكن في بادئ الأمر متحمساً للفكرة - "أنا لست ممارساً 
لألعاب: الفيديو” - .لكن: التأبيد الذي أبذاد الموظفون كان كاسحا . وَالِيوم يشكل هذا 
الخط الإنتاجي الذي اكتسب اسم «116-916 ما يعادل ٠١‏ بالمئة من إجمالي 
مبيعات الشركة. 

وهنا يطرح السيد مارينو السؤال: "هل كان لهذا المنتج أن يرى النور لو 
ترك الأمر للإدارة؟ بالتأكيد لا. ولكننا لا نستطيع أن نتجاهل حقيقة أن عدداً كبيراً 
جداً من الموظفين أيدوا الفكرة. فهذا النظام يزيل من أمامنا ذلك العبء المزعج 
المتفتل في أننا تحن دوما علق صواب:" 

إلى هذا يضيف السيد لافوا قائلاً: إن ثمة فائدة لسوق الأسهم هذاء ذلك أنه 
يحصل على أفكار جيدة من مصادر غير متوقعة. فمن التكنولوجيات الأساسية 
لشركة 216-50111005 لوغاريتمية تمييز الأنماط المستخدمة في التطبيقات 
العسكزية: بالإضافة إلن ا ية نظم المقامرة الإلكترونية المستخدمة في 
الكازينوهات وهذا سوق ضخم للشركة. وقد ارتأى واحد من أفراد الطاقم 
الإداري بالشركة» وكانت امرأة ليست ذات خبرة تقنية» أن هذه التكنولوجيا يمكن 
أن تستعمل أيضاً في أماكن التعليم» ذلك أنها تخلق طريقة مسلية يتعلم فيها 
الطلاب التاريخ أو الرياضيات. 
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وابتدأت بسهم أسمته (اربح والعب وتعلم) جذب استثماراً سريعاً وهائلاً من 
المهندسين المتلهفين لتحويل فكرتها هذه إلى منتج» وقد قاد حماسهم هذا إلى 
اجتماعات مع شركة 28356:0 المجاورة؛ وفازت شركة 5مه1)د1ه6-5غ11 بالتوقيع 
على عقد لمساعدتها ببناء منظومة وسائط متعددة باسم 77000 التي أطلقت 
بمناسبة عيد الميلاد في العالم الفائت. 

أطلق السيد لافوا على هذا الابتكار وصف "هذا مثال للعبقرية الهادئة" التي 
توجد في المؤسسات ولا يحركها أحدء إذ قال: "ما كنا لنستطيع وصل النقاط 
يخطنها لوال أن إكدص المو لفاك عر الفكر وقد" أعحيت: عذذا كيز من 
الموظفين» وهذا ما أدى إلى خط جديد في أعمالنا". 


... هذا مثال «لعبقرية هادئة» تظل ساكنة 
لا يحركها أحد داخل كثير من المؤسسات 


إذآأ الخط الأمامي التالي هو أن تحرك العبقرية الهادئة الموجودة خارج 
المؤسسات - بمعنى أن تجذب ابتكارات من أشخاص لديهم الاستعداد للعمل مع 
الشركة حتى لو لم يكونوا عاملين فيها. والحالة التي تثير الاهتمام في هذا النطاق 
شركة 10000650006 (تعني حرفياً محفز الابتكار)» وهي مخبر افتراضي للبحوث 
والتطوير تستطيع من خلاله الشركات الكبرى أن تدعو المهندسين والعلماء من 
مختلف أنحاء العالم لتقديم أفكار أو لحل مشكلات لم تستطع هي نفسها أن 
تتصدى لها. 

ومخبر 1000060]106 الكائن في أندوفر 4010176 بولاية ماساتشوستس هو 
في الواقع سوق للأفكار. وقد شاركت فيه ما يزيد عن ثلاثين شركة "شرائح 
زرقاء" منها شركة ءاطامه0 © /عهم:20 وشركة عمزءه80 وشركة 6)ممطن<آ التي 
لديها مخابر تئن تحت وطأة مشكلات لم تجد لها حلا ومشاريع لم تنجز. كما 
شارك فيه أكثر من ٠٠٠٠١‏ عالم بيولوجي وكيميائي وغيرهم من الاختصاصيين 
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من أكتن :من 11/6 بلدا وفيه يتقافس. كوالاء جميعا الذين وفوا بأنهم "كان" 
العْقد في التصدي لتحديات تقنية شائكة وردت من شركات "تبحث عن حلول". 
ولكل تحد من هذه توصيف علمي مفصل وموعد نهائي وجائزة قد تصل إلى 
66.60 دولار. 

وفي هذا السياق يقول ألفيو س بنغهام تمهطع مزظ 5دعطملاى الذي أمكتم 
ثمانية وعشرين عاماً بصفته عالماً وكبير التنفيذيين للبحوث في شركة :انآ 1111 
/رمهوسره0© > قبل أن يصبح رئيساً وكبير المسؤولين التنفيذيين في مخبر 
1م00 "نحن نتكلم عن دمقرطة العلم" ثم يضيف قائلاً: "ماذا يحدث 
عندما تفتح شركتك أمام آلاف مؤلفة من العقول وكل واحد منها يملك مجموعة 
خبرات في الحياة تختلف عن الآخر"" 

تأسست شركة 106]م006مم1 كشركة مستقلة متفرعة عن شركة 11192ذآ في 
عام ٠٠١١‏ وحققت سجلاً رائعاً بالمنجزات التي قد تختصر بقائمة طويلة لأفكار 
علمية عظيمة القيمة وردت إليها وبسرعة مذهلة من أماكن بعيدة. وكان في 
ظليعة "بهو لاع "السائلين 'للغقة"" دول: مكل: الصين:والهند وروسيا بالإضيافة إلى 
الولايات المتحدة الأمريكية. 

فى الشهر المنصتوم جديت هذه الفوكة تله شع ةماكبية دوالان على شقن 
رأسمال لمشروع مضاربة غايته تسريع نموها. وإلى ذلك يضيف السيد بنغهام 
قائلاً: "يوجد «عقل جمعي هنا» لكن السؤال الماثل أمام الشركات هو أي جزء 
من الشركة تستطيع الدخول إليه؟" 

وهذا سؤال يبقى دون جواب لدى كثير من الشركات التي لا يزال قادتها 
يعتمدون على قوة عقولهم الذاتية كمصدر رئيسي للأفكار. ولكن لدينا شواهد تدل 
على أن أعداداً متزايدة من كبار التنفيذيين يدركون حدود عبقريتهم الفردية. 

وبالعودة إلى شركة 18316-50101055 نستطيع القول على سبيل المثال إن 
واحدا من أكبر الأسهم قيمة لديها والمدرجة في سوق "اللهو المشترك" هو سوق 
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الأسهم نفسهء إذ إن العديد من التنفيذيين من شركات أخرى قد طلبوا دراسة هذا 
لتام بكتي  ]‏ فرينا قد بلي فكررة الترخرضي لهالبخزئه يبنجا - وهذه فرصة 
جديدة لم تكن متوقعة 

يقول رئيس الشركة السيد مارينو: "وما الضرر في الخبرة! لكن المشكلة 
تظهر عندما تعترض الخيوة ميك الانكان: تحن بحنفها: الموسفلين للشركة 
يوجد لدينا شيء واحد نعرفه ألا وهو أننا لا نعرف جميع الأجوبة." 


(نشرت في صحيفة نيويورك تايمز في آذار/مارس عام .)30٠١5‏ 


الإدارة بهدوء 
بقلم هنري منتزبرغ 


مجلة مرموقة متخصصة بأخبار الأعمال تستقدم صحفياً ليكتب عن رئيس 
تنفيذي في شركة كبرى. عمل هذا الرجل في منصبه هذا لسنوات عدة ويعتبر 
رجلا عظيم الفاعلية. يقدم الصحفي مقالة رائعة ومتميزة يركز فيها على روح 
الأسلوك اداو لهذا لجل لكق للمجلة ترقسها جا لأنها ليبيك مثير ةيما يكفى. 
ومع ذلك حققت الشركة أرباحاً حطمت بها الأرقام القياسية في قطاع أعمالها. 

وعلى مسافة ليست بعيدة هنالك شركة كبرى أخرى تخضع لعملية تغيير 
واسعة» التغيير في كل مكانء والمكان يغص بالاستشاريين» وأناس يفصلون من 
العمل بأعداد كبيرة جداً. ورئيسها التنفيذني كان موضوع حديث واهتمام غالبية 
الصحف. وعلى نحو مفاجئ يفصل هذا الرئيس من عمله إذ يرى مجلس الإدارة 
أن عملية التغيير هذه قد أخفقت. 

لنعد للوراء خمس سنين أو ربما عشراً أو عشرين سنة ونقرأ الصحافة 
آنذاك وما جاء فيها من مقالات عن جون سكالي 9إلآناه5 «طه من شركة أبل 
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ممم أو جيمس روبنسون 10610502 1217265 من شركة وو16م82 وء11عطلم أو 
روبرت ماكنمارا 2تدسدلاء21 1ء806 في وزارة الدفاع. هؤلاء جميعهم أبطال 
الإدارة في أمريكا ... لفترة من الزمن. ربما تكون الإدارة الجيدة حقاً باعثة على 
الملل أو ربما الصحافة هي المشكلة» إلى جانب من يوصفون بالمعلم المرشدء لا 
سيما أن هؤلاء هم الذين شخصنوا النجاح وتمثلوا ألوهية القادة (قبل أن يدنسوا 
هذه القيادة). والشركات»: برغم كل شيءء كبيرة ومعقدة» وأية محاولة لمعرفة 
حقيقة ما يجري فيها تحتاج للكثير من الجهد. لذلك فمن الأسهل أن يفترض المرء 
أن ذلك الرجل العظيم فعل كل ذلك. ويستحق أن يكون موضوع قصص أفضل. 

وإذا أردت أن تختبر هذه الفرضية خذ مثلاً سويسرا. فهي بلد يتميز بإدارة 
جيدة. ولا يوجد فيها تغييرات أو تحولات. جرب أن تسأل مواطناً سويسرياً عن 
اسم رئيس الدولة» ولا تندهش إن لم يعرفء فالأشخاص السبعة الذين يديرون 
أمور الدولة يجلسون حول طاولة ويتناوبون الرئاسة سنوياً. 


المشكلة هي «الحاضر» 


اليوم» اليوم» هذا اليوم ... هذا هو الصوت الجهوري لذهن هاجسه التحليل 
يصرخ في وجه الريح. وإن أردت تصورا ترى فيه المستقبل فالأفضل لك أن 
تملك الحكمة لفهم الماضي وتقدره حق قدره. أما هاجس التركيز على الحاضر - 
يكل ماافية من "أمون ساهنة" او "أمور داخلية ح فق" يكوق مهلا لكن كك فنا 
يفعله أنه يعمي أبصار الجميع عن الواقع. أرني رئيساً تنفيذياً واحداً يتجاهل 
الأمس ويفضل رجلا جديداً من خارج الشركة على رجل ذي خبرة من داخلها. 
أو الإصلاح السريع على التقدم الثابت» وأنا أدلك على رئيس تنفيذي يدمر 
مؤسسته. 

إن التغيير أو "التحول" ينتهي بك إلى نقطة تكون فيها في مواجهة السبيل 
نفسه. قد تكون هذه هي المشكلة» هي كل هذا التحول والتغيير. أليس محتملاً أن 
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يكون فارس الإدارة الأبيض هو نفسه الثقب الأسود للمؤسسات؟ وما نفع القائد 
العظيم إذا انهار كل شيء بعد أن يترك ويغادر؟ ربما لا تحتاج الشركات الجيدة 
للتغيير إطلاقاً؛ لأنها دوماً تدخل في أزمات يدفعها إليها قادة يريدون أن يتركوا 
بصمة لهم اليوم. وربما تكون هذه الشركات ببساطة خاضعة لإدارة بهدوء. 


الإدارة بهدوء 


ما هو أعظم تقدم حققته الرعاية الصحية؟ وقد قيل ليس مرد هذا التقدم 
اختراع البنسلين أو الأنسولين» بل إنه ببساطة تنظيف موارد المياه. لعل الوقت قد 
حان لتنظيف مؤسساتنا وتفكيرنا أيضاً. وبهذه الروح أود أن أقدم بعض الأفكار 
حول كلمات هادثئة في الإدارة: 

«الإيحاء. المديرون الهادئون لا يفوضون موظفيهم - "التفويض" هنا 
يفترض جدلا أو هو أمر مسلم به. بل إنهم يحثونهم عن طريق الإيحاء. يخلقون 
الظروف التي ترعى وتشجع الانفتاح وإطلاق الطاقة. النحلة الملكة» على سبيل 
المثال» لا تتخذ القرارات» هي فقط تفرز مادة كيميائية تجعل النظام الاجتماعي 
كله مترابطا. وهذا ما يسمى في عالم البشر "الثقافة". 

فالمديرون الهادئون يقوون الروابط الثقافية بين الموظفين ليس من خلال 
معاملتهم كما لو أنهم "موارد بشرية" منفصلة (لعل هذه التسمية أكثر مفردة مؤذية 
قيلت في الإدارة على الأقل قبل أن تطلق تسمية "رأس المال البشري")؛ بل على 
أنهم أعضاء في نظام اجتماعي متماسك يتمتعون باحترام الجميع» وعندما يشعر 
الناس أنهم موضع ثقة ليسوا بحاجة لأن يفوّضهم أحد. 

والنحلة الملكة لا تنسب الفضل لنفسها حين تؤدي النحلات العاملات 
واجباتها بفاعلية. إنها تؤدي عملها بفاعلية لذلك تؤدي العاملات واجباتها بفاعلية. 
ولا توجد تعويضات للنحلة الملكة تزيد عن حاجتها. 


-1١91- 


وعندما تسمع في المرة القادمة عن رئيس تنفيذي يتحدث عن عمل فريقي 
وكيف أننا "نحن" جميعاً متعاونين فعلنا ذلك» استفسر عن شخص واحد من 
المشمولين بكلمة "نحن" وعن نوع التعويض الذي يتلقاه. وعندما تسمع هذا 
الرئيس يتحدث متباهيا حول اتخاذه لتلك النظرة البعيدة استفسر عن كيفية حساب 
تعويضاته. فإذا كان التعاون وبعد النظر على هذه الدرجة من الأهمية فلماذا 
يقبض هؤلاء القلة الأموال الكثيرة لقاء خيارات أسهم سخية؟ هل نستعيد هذه 
الأموال عندما يهبط سعر السهم؟ ألم يحن الوقت لأن ندرك ماهية هذا التعويض 
المخصص للتنفيذيين» وبأنه شكل للفساد» ليس فقط في مؤسساتناء بل وفي 
مجتمعاتنا المعروفة بنظمها الديمقراطية. 

« الرعاية والاهتمام. المديرون الهادئون يعتنون ويهتمون بمؤسساتهمء ولا 
يحاولون اجتثاث المشكلات كما يفعل الجراحون. بل إنهم يقضون وقتاً في العمل 
على اتقاء المشكلات أطول مما يقضونه لأجل إصلاحهاء ذلك أنهم يعلمون علم 
اليقين متى وكيف يتدخلون. وهذا العمل يشبه ما يعرف بالطب بالمعالجة المثلية» 
أي وصف جرعات صغيرة تستحث النظام على معالجة نفسه. وهنالك تشبيه 
أفضلء لنقل إنه شبيه بأعمال التمريضء الرعاية اللطيفة تصبح ذاتها الدواء 
الشافي. 


المديرون الهادئون يقضون وقتاً في العمل 
على اتقاء المشكلات أكثر مما يقضونه لأجل 
إصلاحها. 
«الغرس في النفوس. ذات يوم قال لي موظف يعمل في شركة طيران 
رائدة: "إذا أردت أن تعرف ما المشكلات التي واجهتنا خلال السنين الماضية» 
انظر إلى الوحدات في مقر شركنتنا. ففي كل مرة تصادفنا مشكلة نشكل وحدة 
جديدة للتعامل معها" هذا ما ندعوه الإدارة بالتدخل القسري. أي أن تضع شخصاً 
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أو تفعل شيئاً لإصلاح المشكلة. تجافل: الآخرين. وكل. شيء آخر: .هذا هو 
الماضي. ولكن ماذا يعرف رئيس جاء مؤخراً عن الماضي؟ وعلاوة على ذلك 
يجدر بنا أن نشير إلى أن محللي سوق الأوراق المالية ومراسلي الصحف 
والمجلات لا يملكون الوقت الكافي للسماح للرئيس الجديد أن يعرف أسباب 
المشكلة. 

يقصد بالإدارة الهادئة "الغرس في النفس"؛ أي التغيير الذي ينضح كالنزيز 
بطيئاً وعلى نحو ثابت وحتى الأعماق. وبدلاً من جعل التغيير يأتي مقتحماً في 
طناك جنك ذه ميتلحة تجدل كل موظق: يمن مستزازافة د الدرس بعلن زات 
و لكين ان القفير ات الميمة. 

لكن هذا لا يعني تغيير كل شيء وطوال الوقت فهذا أسلوب جديد لتقول 
الفوضىء بل يعني تغيير بعض الأشياء بينما تترك معظم الأشياء الأخرى ثابتة 
على حالها. سمّ ذلك إن شئت التحسين المستمر الطبيعي. والغاية بالطبع أن 
تعرف ماذا تغير ومتى. ولتحقيق ذلك لا يوجد بديل عن قيادة لديها فهم جيد 
وعميق للمؤسسة التي تعمل فيها قوة عمل تشعر أنها موضع ثقة واحترام. وعلى 
هذا النحو يستمر التقدم والتواصل بعدما يغادر موظفون وقادة. 

الإدارة الهادئة تعني التشمير عن السواعد والنزول إلى الميدان لمعرفة ما 
يجري. وهي لا تهبط على المؤسسة بالمظلة» بل تنشأ من القاعدة» ولا تغادر هذه 
القاعدة. إنها تعمل "على الأرض بالميدان" حيث تكمن المعرفة اللازمة لصنع 
الاستراتيجية. وإدارة كهذه تمتزح بالحياة اليومية للشركة لكي يعمل الناس من 
جميع الأصناف وأقدامهم مشدودة إلى الأرض في متابعة المبادرات المثيرة 
للحماس. عندئذ يستطيع المديرون الذين هم على تواصل مباشر معهم أن يتبنوا 
هذه المبادرات ويناصروها وهكذا يحفزون العملية التي بها تدور عجلة 
الاستراتيجيات. 
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وهذا يعني بعبارة أخرى أن المدير ليس المؤسسة كما أن صورة المزمار 
ليست المزمار نفسه ولا حاجة لأن تقفز المؤسسة من بطل إلى آخر. إنها نظام 
اجتماعي مشترك يبقى بشكل طبيعي مهما تبدلت القيادة. وإن أردت أن تحكم 
على قائد انظر إلى المؤسسة بعد عشر سنين من مغادرته. 

ما بعد الهدوء 

تتحدث الإدارة الهادئة عن إعمال الفكر الناشئ عن الخبرة. وتنطبق عليها 
مفردات مثل الحكمة» والثقة والتفاني وإطلاق الأحكام. تنجح القيادة لأنها شرعية» 
بمعنى أنها جزء لا يتجزأ من المؤسسة ولذلك فهي تحظى باحترام كل من فيها. 
والغد موضع احترام وتقدير لأن الأمس موضع احترام وتقدير. وهذا ما يجعل 
الحاضر باعثا على السرور. 

والحق أقول إن أفضل الأعمال الإدارية على الإطلاق هو الإدارة بصمت. 
وبهذه الطريقة يستطيع الموظفون أن يقولوا: "نحن فعلنا ذلك" لأننا حقأ فعلنا... 

(من كتاب المؤلف بعنوان "067مء.آ م1 1260067" 


الصادر عام )١599‏ 


إدارة بلا مديرين 
بقلم ريكاردو سيملر 


في البرازيل» حيث يسود النظام الأبوي وتزدهر الإقطاعيات العائلية أعمل 
رئيساً لشركة صناعية تعامل كل موظفيها الثمانمئة معاملة رجال مسؤولين. 
فمعظمهم - بمن فيهم عمال المصنع - يحددون ساعات عملهم. ودفاتر الشركة 
متاحة للجميع. والغالبية العظمى من هؤلاء الموظفين يدلون بأصواتهم في كثير 
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من قرارات الشركة المهمة والجميع يقبضون رواتبهم شهرياً بصرف النظر عن 
طبيعة عملهمء. وما يزيد عن ١٠١٠١‏ من موظفي الإدارة يحددون رواتبهم 
وتعويضاتهم بأنفسهم . 

ليس سهلاً نقل برامج إدارة من شركة وزرعها في شركة أخرى. ومن 
البدهي أن أسلوبنا هذا وهيكلتنا هذه لا يمكن أن تستنسخ في أمريكا الجنوبية. 
فشركة سيمكو معرمء5 إما أن تكون (سغيرة هدا أن كنيوة حدا؛ أو قد تكون بعيدة 
خذاء أو تحديكة الحية أن فذوقة اهيدا وزهنا الأيحيها أحذ: 

ولعلنا نحن متخصصون أكثر مما ينبغي. فنحن نقوم بالتصنيع الخلوي 
لمنتجات متطورة تكنولوجياًء وعملنا هو في الطرف الأعلى من حيث الجودة 
والسعر. ومع ذلك تتمثل ميزة تقاسم الخبرة بتشجيع التجربة وزرع بذور التغير 
المفاهيمي. 


هراء التشاركية 


تأتي الديمقراطية في مقدمة ثلاث قيم تعتمدها شركة سيمكو وهذا يعني 
مشاركة الموظفين وانخراطهم. وغني عن القول أن العمال الذين يتحكمون 
بظروف العمل هم أكثر سعادة من أولئك الذين لا يتحكمون بها. وبالمثل» ليس 
ثمة خلاف بين شركة تشتري إذعاناً ينطوي عن حقد من قوة العمل فيها وشركة 
تستمتع بمشاركة موظفيها وحبهم للمغامرة. 

وبالمقابل نرى أن ما يقرب من 3١‏ بالمئة من الوقت ينقضي في كلام 
يصف التشاركية بالهراء. وهو كلام ليس نابعاً عن سوء النواياء بل هو مجرد 
كون تطبيق مشاركة الموظفين عملا معقداً وصعباً وليس شائعاً أو ربما هو عمل 
محبط لدرجة أن الحديث فيه أسهل من القيام به. 
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الهرمية في المؤسسة سبب كل الشرور 
في الشركة ذلك أن القمة بعيدة جدا عن 
القاعدة . 


يعتبر تقليص الحجم أمرا ضروريا لجعل الموظفين على تواصل فيما بينهم 
لينسقوا عملهم. والمسافة التي نريد إلغاءها ناجمة عن وجود عدد كبير من 
الموظفين في مكان واحدء وناجمة أيضاً عن وجود التراتبية الهرمية. 


الأهرام والدوائر 


الهرمية في المؤسسة هي سبب الكثير من الشرور في الشركة والسبب في 
ذلك أن القمة بعيدة جدا عن القاعدة. فالأهرام تؤكد على القوة وتغذي انعدام 
الأمن وتشوه الاتصالات وتعوق التفاعل وتجعل من الصعوية بمكان تَحرك من 
يضعون الخطط ومن ينفذونها في الوجهة نفسها. لذلك وضعت سيمكو 5677200 
تصميماً لدائرة مؤسسية. ميزتها الكبرى أنها تقلص مستويات الإدارة لتصبح 
ثلاثئة مستويات - الأول هو مستوى الشركة ومستويان للتشغيل في وحدات 
التصنيع. 

هو تصميم مؤلف من ثلاث دوائر متحدة المركزء واحدة صغيرة ومركزية 
وتضم خمسة أشخاص يوحدون حركات الشركة. وهؤلاء هم المستشارون الذين 
تكرتهم 'آنقا ونا :وزاحذة منهه: ولولآ,نظمع.وكائق::قانونية تسميدن: الزتيين فإندق 
أفضل تسمية المستشار وهذا ما أستعمله. ودائرة ثانية أكبر من الأولى تضم 
رؤساغ ثمائية أقسام. فحن نسميهم شركاء . وأخيرأً الدائرة الثالثة» وهي كبيرة جد 
تضم كل الموظفين الآخرين. ومعظمهم الأشخاص الذين ندعوهم الزملاء 
والمساعدين» وهم يقومون بالبحوث والتصميم والمبيعات والتصنيع وليس لهم 
موظفون يتبعونهم بشكل منتظم. ولكن بعضهم قادة فرق عمل وقادة مهام على 
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باس داق أذ موقت وهو لاع تدعوفة المسفيق: إذا لديما' المسسارون والشركاء 
والمنسقون والزملاء المساعدون وهذه هي الألقاب الأربعة وطبقات الإدارة 
القاقية. 

أما مسمار دولاب هذا النظام الذي يحافظ على دورانه فهم المنسقون» أي 
الجماعة التي تضم من كانوا يعرفون في السابق ب "رئيس العمال" أو "المشرف" 
أل "التديو" أو" ازليق: القبن" أو "الزقيين" .. والموظنون"التابعون: للشستنين نه 
الزملاء المساعدون فقط. لا يوجد منسق تابع لمنسق آخر - وهذه الميزة في 
النظام هي التي تكفل التقليص في طبقات الإدارة . 

الزملاء المساعدون يتقاضون رواتب أعلى من رواتب المنسقين والشركاء 
ويستطيعون أن يرفعوا من وضعيتهم وتعويضاتهم دون الدخول إلى خط 
"الا 

لكن المديرين وما يتمتعون به من وضعية ومال - أي اختصاراً التراتبية 
الهرمية - هم العقبة الوحيدة الكبرى بوجه الإدارة التشاركية. وكان علينا أن 
نبعدهم عن الطريقة الديمقراطية في صنع القرارء ونظامنا القائم على الدوائر 
قل كلك كد . 

وحعف <تذافك: الو بلا عونا لجعة رمن لف يدن لاتنوطق أحذا :ادر نرقم 
فصا اإلاحيهة إن يحضم لمقايتة. وبالكالن. .مواففة 05 .من “سيكرن رتشمهم 
بالمستقبل. والمرؤوسون يقدمون تقييماتهم للمديرين مرتين في العام. ويملأ كل 
العاملين في الشركة استبياناً دون أن يذكروا أسماءهم حول مصداقية الشركة 
وكفاءة الإدارة العليا مرتين في العام أيضاً. .ومن بين الأسئلة الواردة في 
الاستبيان سؤال عن الأسباب التي تجعلهم يتركون الشركة أو ينظمون إضراباً. 

نحن نصر على مبدأ أن يتم اتخاذ القرارات المهمة في الشركة بأسلوب 
يكون فيه لجميع الأعضاء سلطة متساوية» وثمة بعض القرارات التي تتخذ 
بتصويت يشارك فيه كل من يعمل في الشركة. منذ بضعة أعوام» على سبيل 
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المثال» كنا بحاجة لمعمل أكبر مما لدينا لصالح القسم البحري يقوم بتصنيع 
مضخات وضاغطات ومراوح السفن. وقد قام سماسرة العقارات بالبحث عن 
مكان لشهور عدة ولم يعثروا على شيء. فطلبنا المساعدة من موظفينا وبعد أول 
عطلة نهاية الأسبوع وجدوا ثلاثة معامل معروضة للبيع وكلها في أماكن قريبة 
من شركتنا. أغلقنا الشركة ليوم كامل وحشرنا كل الموظفين في الحافلات 
وخ رجنا لنتفقد الأبنية الثلاثة. بعدئذ أدلى العاملون بأصواتهم؛ واختاروا معملا لم 
يوافق. عليه المستشارون- وكان موقفا مثيزا 'للاهتمام. - موقا اختبرت. فيه 
التزاماتنا بالإدارة التشاركية. 

وتخعوت أيضا أنام اتويت الموظنين تخصوصي" الانتخر اذ عن شركة 
ما زلت حتى الآن. متأكدا بأنه كان .علينا أن نشتريها . لكنهم. شعروا أننا لم نكن 
بعد جاهزين لتقبلهاء» وقد خسرت ا مصداقية نظامنا الإداري 
على المحك. مشاركة الموظفين يجب أن تكون حقيقية حتى لو لم رض الإدارة. 
وعلى أية حال كيف سيكون مستقبل الاستحواذ ذا كان من يعول عليهم لتشغيل 
الشركة المشتراة لا يؤمنون بإمكانية النجاح؟ 


توظيف الكبار 


ولدينا أيضاً وسائل أخرى لمكافحة التراتبية الهرمية. فمعظم برامجنا تقوم 
على فكرة إتاحة الفرصة أمام الموظفين للتحكم بحياتهم الخاصة. وهذا يعني 
داكتضان أخادو طق اقتخاضا «الفين: و اقدين :وكعاملهد كاستهاضن راقندين: 

فكر بالأمر. يحق للموظفين خارج المعمل - رجالاً ونساءً - انتخاب 
الككووزاق مو الكذينة في (الكيتن قاد مقاززية فى 'التتيع -وتكويق: العائاتت 
وتعليم الأبناء واتخاذ قرارات يومية بخصوص المستقبل. فقد يطلب أصدقاؤهم 
النصح منهم. ويتودد الباعة إليهم ويحاولون اكتسابهم . كاذه أحقااهه يرقف 
ويسعون للإفادة من حكمتهم وخبراتهم. وفي اللحظة التي يدخلون فيها المصنع 
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تعاملهم الشركة كما لو أنهم مراهقون. ويجب أن يضعوا شعارات ولوحات 
بأسمائهم على صدورهمء وهنالك مواعيد محددة للقدوم وعليهم الاصطفاف في 
رتل لتثقيب ساعة القدوم ... 

فكان أول ما قمت به عندما تسلمت قيادة سيمكو أنني ألغيت عادات سائدة 
وكتيبات تعليمات وقواعد وأنظمة. ولكن لا أحد يجهل حقيقة أنه لا يمكنك إدارة 
مؤسسة كبيرة دون اعتماد أنظمة معينة» بالمقابل يعلم الجميع أن غالبية هذه 
الأنظمة ليست أكثر من كلام هراء لا معنى له. وهي قلما تحل المشكلات. 

وصحيح أيضاً أن الحس السليم يقتضي لمسة من عصيان مدني في كل 
مناسبة يلفت فيها شخص ما الانتباه إلى شيء لم ينجح ... لذلك استعضنا عن كل 
الأنظمة المتعلقة بصغائر الأمور بقاعدة الحس السليم لنضع موظفينا في موقف 
متطلب يستخدمون فيه حكمهم على الأمور. 

ونحنء على سبيل المثال» ليس لدينا قانون خاص للباس الموحد. أما الفكرة 
القائلة بأن المظهر الشخصي أمر له أهميته في العمل - أي عمل - فهو مجرد 
هراء. والشركة التي تحتاج إلى ملابس عمل لتبرهن على جديتها تفتقر إلى 
البرهان الأكثر إفادة ... فالنساء والرجال يظهرون في أفضل حال عندما 
يشعرون بالراحة والأمان. 

ونحن أيضاً نشجع تداول العمل - عملياً نحن نصر عليه - وذلك يتم على 
فترات تمتد من سنتين إلى خمس سنوات بهدف الحيلولة دون نشوء الملل لدى 
الموظفين. ونعمل جاهدين لتقديم أمن العمل» وبالنسبة لمن تتجاوز أعمارهم 
الخمسين سنة» أو أولتك الذين عملوا في الشركة لما يزيد عن ثلاثة أعوام توجد 
إجراءات شديدة التعقيد للفصل من الخدمة. 

وفيما يتعلق بالجانب التجريبي لدينا برنامج للمتدربين على الإدارة من 
مستوى القبول ويدعى "تاه في المكان" عع2م5 مذ 056]» إذ 5 اثنين كل عام 
ليس لديهم تخصص في عمل معينء يعتني بهما "عراب". ويعملان لعام واحد كل 


- 1949- 


ما يرغبان وطالما يجربان العمل داخل ما لا يقل عن اثنتي عشرة وحدة في 
الشركة. 

وفي سياق هذا المنطق نفسه الناظم لبرامجنا الأخرى الخاصة بالموظفين 
ألغينا أيضاً ساعات التوقيت. فالموظفون يأتون ويروحون طبقاً لجداول عملهم 
:. وعلى سبيل المثال+ رجل يريد البدء بالعمل في السابعة صباحاء ولكن بما أن 
عامل الرافعة الشوكية لا يأتي قبل الثامنة فهو لا يستطيع الحصول على ما يلزمه 
من قطع غيار. لذلك أجرينا دراسة عامة وكانت النتيجة أن كل موظف الآن 
يعرف كيف يشغل الرافعة الشوكية. 


صيد الماموث 


يقول أنطوني جي 1397 82029 إن موظف الشركة حيوان حديث ا 
ونحن في شركتنا (سيمكو) نحترم الصياد الذي هيمن على ما نسبته 1ر615؟ من 
تاريخ البشرية. ففي ذلك العصر لا يوجد لديك الوقت الكافي لترسم مخطط 
المؤسسة وتوزع المهام أو تفوض أحداً بالسلطة إن أردت أن تصيد الماموث وإلا 
فسوف تحرم من العشاء. 

كوّن فريقاً من عشرة أشخاص ولا تجعل لهم قائدأً فسوف ترى أن واحدا 
منهم يتولى القيادة. وهكذا حال توزع المهام. سوف يظهر في المجموعة رجل 
للاستطلاع وآخر عداء وغيرهما ممن تحتاجه المجموعة. نحن نشكل المجموعات 
وأفرادها يجدون من يقودهم. وهذا ليس افتقاراً للهيكلية» بل إنه افتقار لهيكلية 
تفرض من الأعلى. 

ولنعد الآن إلى موضوع الماموث؛ ونسأل لماذا كان كل أفراد المجموعة 
متلهفين ليقوم كل منهم بحصته من العمل - الاستطلاع: الركضء رمي الرمح» 
وغير ذلك - والتنحي جانبا حين يقوم أحدهم بالعمل على نحو أفضل؟ والجواب 
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أن عليهم أن يأكلوا بعد ما يتم الصيد وينتهي الطهي. فالمهم هنا النتيجة وليست 
الوضعية أو المنزلة. 

وفي هذه الأيام تتجسد أرباح الشركة في لحم الماموث. وعلى الرغم من 
وجود وجهة نظر تقول إن تقاسم الأرباح نوع من عدوى الاشتراكية» إلا أنه يبدو 
لي أن قليلاً جداً من الأدوات التحفيزية أقرب إلى الرأسمالية. والكل متفقون في 
الرأي بأن الأرباح ملك لمن يجازف برأسماله» وهذا السلوك المجازف يستحق 
المكافأة» وأن خلق الثروة يجب أن يغني صانعها. ولكن كل هذه البدهيات تنطبق 
على العمال مثلما تنطبق على حملة الأسهم وذلك اعتماداً على طريقة تعريفنا 
لرأس المال والأخطار. 

وقد أقنعتني خبرتي في سيمكو بأن تقاسم الربح يشكل فرصة رائعة للعمل 

تتوج برنامجاً واسعاً من مشاركة الموظفين: وعندما تكون معايير تقاسم 

ل ويسيظة بيحيث يتفهمها الموظف الأقل ذكاء؛ ولغل ها هؤ أكثر 
أهمية حين تكون أمام الموظفين إمكانية معرفة الإحصاءات المهمة للشركة - 
مثل التكاليف, النفقات العامة» المبيعات» الرواتب» الضرائبء الأرباح. 
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الشفافية 


... لا شيء تعلو أهميته فوق أهمية هذه الإحصاءات الأساسية المهمة - 
تقارير موجزة وصريحة ومتواترة حول أوضاع الشركة. شفافية تامة. لا خداع: 
لا دجلء لا تبسيط. 

بل على النقيض من ذلك نحن ننظم دورات لكل الموظفين ليتعلموا ما 
تعنيه تلك الأرقام ويفهموهاء ومن يتولى التدريب في هذه الدورات شخص من 
نقابتهم. وفي كل شهر يحصل الموظف على نسخة من الميزانية العامة وعلى 
تحليل الأرباح والخسائر وبيان التدفقات النقدية للقسم الذي يعمل فيه. 


عا كدت 


والمهم في الميزانية وفي التقارير أن تكون الأرقام قليلة ومهمة» وأن 
يتعامل معها الموظفون بشيء يدنو من الشغف. فالتقارير الربعية بما فيها من 
بنود لسبعين خطأ تخبرنا كيف ندير الشركة وتخبر المديرين مدى معرفتهم 
بالوحدات التابعة لهم وتخبر موظفينا عما إذا سيكون للشركة أرباح. وكل موظف 
يعمل على أساس هذه المعلومات نفسها وكل موظف ينتظر صدورها بشغف 
اهنا أذ أن أنتصوه الفضتول الكققة حماس 

وهذا كل ما يمكن قوله ... فالتشاركية تهيّئ للموظفين إمكانية التحكم 
بعملهم» وتقاسم الأرباح يحفزهم ليعملوا ويجدوا لتزيد الأرباح» والمعلومات 
تخبرهم بالأشياء الناجحة والأشياء التي لم تنجح. 


ندعهم يفعلون ما يريدون 


إذأ ليست لدينا أنظمة ولا وظائف محددة للموظفين ولا محللين ولا شيء 
من ذلك. ما لدينا هم الموظفون الذين يتولون أعمال البيع أو أعمال التصنيع؛ ولا 
شيء بينهما. هل يوجد قسم للتسويق؟ كلا. فالتسويق مشكلة كل موظف. يعلم 
الموظفون سعر كل منتجء ويعلمون تكاليف المنتج» وكل موظف يحصل على 
بيان شهري يُوضح على نحو دقيق ماذا يصنع كل واحد منهم وما هي تكلفة 
البرونز ومقدار ما دفعنا لعمل إضافي وكل شيءء ويعرف الموظفون أن 077؟ 
من أرباح ما بعد الضريبة توزع عليهم. 

ونحن صارمون جداً بموضوع الأرقام. نريد استلامها في اليوم الرابع من 
الشهر لكي نستعيدها في اليوم الخامس. ولأننا صارمون بموضوع الرقابة المالية 
والتحقق من دقتها فإننا نستطيع أن نكون مرنين للغاية فيما عداها. للموظفين 
الحرية بطلاء الجدران واختيار الألوان التي يحبونها. ولهم الحرية في المجيء 


اه 


وقتما يريدون» ولهم الحرية في ارتداء الملابس التي تريحهم. ويستطيعون أن 
يفعلوا ما يريدون. ولهم الخيار في معرفة الصلة بين الإنتاجية والربح وبأن 
يعملوا طبقاً لذلك. 


(من مقالة نشرت في معننء!1 دكء كلظ تمصو عام )١145‏ 


بعد كل الذي قيل وأنجزء فقد قيل أكثر مما أنجز. 


(أيسوب) 7 


(*) أيسوب «ووءم (770 -550 ق.م) كاتب يوناني وضع عدداً من الحكايات على ألسنة 
عل 


اررق 


الصفحة 

- المقدمة : الإدارة؟ فكر ثانية 0 ه252 

- الفصل الأول : فسيفساء الإدارة 000 

- الفصل الثاني : إدارة المعنى ع سا د لاا و وا و ا 0 

- الفصل الثالث : الإدارة المضذلة د00 

- الفصل الرابع : أساطير العمل الإداري و ل 1 

- الفصل الخامس : حكم وأمثال في الإدارة 0 
- الفصل السادس : هل هم أساتذة في الإدارة؟ 000نم 
- الفصل السابع : تغيير شكل الإدارة ومظهرها 10 
- الفصل الثامن : الإدارة بتواضع 1ك 


وه 


الطبعة الأولى / 7١١5‏ م 


عدد الطبع ٠٠٠١‏ نسخحة 


0 


7266 لاعلا 
0 عت نالاةا8 
اعامالاها ازمعو0ل 


!ااانا نا0! [لالاالا ١101‏ 15 


للا 
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